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Sain ensisysäyksen tähän graduun työskennellessäni ruokakaupassa ennen opintojani ja 
niiden alkuvaiheessa. Ketjulla oli käynnissä yt-neuvottelut, joihin liittyi suuri remontti 
työtavoissa ja -ajoissa tavoitteena niiden tehostaminen. Kun aluepäällikkö tuli 
myymäläämme kertomaan yt-neuvotteluista, hän aloitti toteamalla, että ”on ikävää, 
kuinka negatiivinen kaiku yt-neuvotteluilla tuppaa olemaan.” Tämä herätti monessa 
naurureaktion. Myöhemmin myymälöissä kiersi kaksi kouluttajaa kouluttamassa uusiin 
työtapoihin. Aikaa käytettiin tunteja yksinkertaisten asioiden opetteluun. Muistan, kun 
minua ohjeistettiin kirjaimellisesti tarttumaan riisipakettiin kahdella kädellä ja 
laittamaan se hyllyyn. Henkilökunnan tiloihin tuotiin valtava fläppitaulu, jossa 
kommunikoitiin vuorojen välillä. Kouluttajat olivat ihmeissään, kun fläppitaulun 
jokaista toimintoa ei tarvinnutkaan käydä läpi, vaan ihmiset osasivat omatoimisesti 
kertoa, mitä näkivät.  
Koulutukset jatkuivat samalla trendillä myöhemminkin, mutta silloin mikään ei enää 
yllättänyt. Oli hämmentävää, miten tämä suuri muutos toteutettiin. Taatusti kaikkialla 
huomattiin arvostus myymälätyöntekijöitä kohtaan, kuten myös ajatusten surkea 
jalkauttaminen käytäntöön. Oma polkuni vei muualle kesken muutosprosessin, mutta 
muistot ovat palautuneet mieleeni sekä myöhäisempien työtehtävien että opintojen 
parissa. Taustalla piili ajatus siitä, mitä johdossa ja väliportaissa ajatellaan ja odotetaan 
tällaisia menettelytapoja valittaessa. Miten he ajattelevat työntekijöiden omaksuvan 
ensinnäkin uudet opit, ja laajemmin, miten työntekijät suhtautuvat omaan 
työnantajaansa ja koko organisaatioon? Näinkö työntekijöitä motivoidaan? 
Työssäni tutkin muun muassa näitä kysymyksiä mutta tietotyön näkökulmasta. Vaikka 
perusajatukset ovat työssä kuin työssä samat, uravalinta, koulutus ja motivaatio 
ynnättynä asia ei ole niin mustavalkoinen. Tietotyössä työntekijällä on jo työ, johon hän 
oletettavasti haluaa panostaa. Minä työskentelin ruokakaupassa rahoittamassa 
pääsykokeisiin lukemistani ja ensimmäistä opiskeluvuottani. En kokenut työtä kohtaan 
kauaskantoisempaa motivaatiota, kuin että halusin suoriutua siitä hyvin. Nykyään 
viestintäalalla suhtaudun töihini työnäytteinä, mikä tuo myös pidempiaikaista 
motivaatiota. Toinen tärkeä asia on, että tietotyön aikana viestintä on erilaista. 
Keskinäisviestintä vähenee ja viestintäkanavat esimerkiksi verkon kautta lisääntyvät 
jatkuvasti. Lähiyhteisöt hajoavat ja tilalle tulee suurempia yhteisöjä, projekteja ja täysin 
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yksinkin tehtyjä töitä. Yhteisöjen tilalle tulee yksilöitä. (ks. esim. Vähämäki 2004; 
Pyöriä 2006.) 
Työmarkkinoilla on ristiriitaisia trendejä. Samaan aikaan puhutaan uratykeistä, jotka 
haluavat edetä nopeasti ja ovat valmiita panostamaan työhönsä paljon. Samassa 
työpaikassa ei saa viihtyä liian pitkään, jotta ei jumituta paikalleen. Toisaalta taas 
yhteiskunnassamme vallitsee taloudellinen tilanne, jossa kukaan ei voi olla 
työpaikastaan pitkällä tähtäimellä varma, ja irtisanomiset ovat arkipäivää. Tässä 
tilanteessa organisaatioiden tulisi saada työntekijät innostumaan työstään ja 
palvelemaan organisaatioitaan mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti. Miten sisäinen 
viestintä toimii sitoutumista edistääkseen, ja miten työntekijät suodattavat nämä 
pyrkimykset käytännön tasolla? (ks. esim. Alasoini 2009.) 
 
1.1 Työn taustaa ja tutkimuskysymykset 
 
Organisaatio on tarkoituksenhakuinen sosiaalinen yksikkö, jonka olemassaolo vaatii 
kahta asiaa: Ensiksikin, jollakulla täytyy olla motiivi muodostaa organisaatio, jonka 
avulla päästään haluttuihin päämääriin. Toiseksi organisaatiossa täytyy olla ihmisiä, 
jotka haluavat niissä toimia. Organisaatiossa olevien ihmisten henkilökohtaiset 
päämäärät saattavat olla toisenlaisia kuin organisaation, mutta he ajattelevat 
saavuttavansa myös omat päämääränsä paremmin organisaation avulla. (Litterer 1963, 
7; Seeck 2008, 19.) Käytännössä tämä tarkoittaa siis työntekoa, joka mahdollistaa 
henkilökohtaisessa elämässä erilaisia asioita. Kuitenkaan työtä harvoin ajatellaan vain 
rahan kautta – se on muutakin kuin vain organisaatio rakenteineen ja tavoitteineen. 
Erkki Asp ja Matti Peltonen (1980, 10) mukailevat Marxia todeten, että tärkeää ei ole se 
mitä tehdään, vaan se, miten se tehdään ja millä välineillä. Täten se heijastaa aina 
tietylle aikakaudelle ja sen aikaiselle yhteiskunnalle tyypillisiä piirteitä. Kun 
heijastamme teoriaa nykyaikaiseen työelämään, voimme nähdä, että tyypillisiä piirteitä 
ovat esimerkiksi teknologian eksponentiaalinen kehitys, konttorit, tietotyön kasvu ja 
viestintäkanavien moninkertaistuminen. Työn olosuhteet ovat viimeisten 
vuosikymmenten aikana muuttuneet paljon. Voidaan melkeinpä puhua kokonaan 
uudenlaisesta työkulttuurista, kun kehitys on vienyt ihmiset uudelle alueelle, jossa työ 
on tilaltaan rajatonta ja ajaltaan loputonta. (Julkunen 2008; Vähämäki 2004, 16.) 
6 
 
Tuomo Alasoini (2009, 1; Lichtenstein 2006, 27) luo painetta suomalaisille yrityksille, 
jotka joutuvat jatkuvasti kehittämään osaamistaan globaalissa tuottavuus- ja 
innovaatiokilpailussa. On siis keskityttävä ydintoimintojen ympärille ja kenties muiden 
toimintojen karsimiseen ja ulkoistamiseen. Osaltaan tämä niin sanottu Kiina-ilmiö 
tarkoittaa, että massatuotantovetoisen yritystoiminnan mahdollisuudet Suomessa 
kapenevat, mikä pakottaa innovaatioiden korostamiseen kilpailuvalttina (Alasoini 2009, 
2). Tällaisessa tilanteessa painottuvat joustavuus, asiakasohjautuvuus ja kyky 
innovaatioihin, jotka edellyttävät sitoutunutta henkilöstöä. Toisaalta työntekijät tuntevat 
toisaalta turvattomuutta ja toisaalta yritysten kilpailuedut uhkaavat jäädä 
lyhytaikaisemmiksi. (Emt. 4-5, Kasvio et al. 2008.) 
Työssäni keskityn tietotyön kaltaiseen työskentelyyn osana laajempaa uuden työn 
kehitystä (ks. esim. Julkunen 2008, 131-132). Tietotyön aikaiset työntekijät ovat 
tietotyöläisiä, jotka täyttävät ainakin seuraavat kriteerit: Informaatioteknologian 
käyttäminen, riippumaton suunnittelu ja innovaatiot keskeisinä työn ominaisuuksina 
sekä vähintään toisen asteen koulutus (Juholin 2008, 27). Tämä tarkoittaa siis muutoksia 
koko organisaatiossa ja viestintäkentässä, niin sisäisessä kuin ulkoisessa. Omassa 
työssäni jaan sisäisen viestinnän laajan käsitteen kahtia viralliseen ja epäviralliseen 
sisäiseen viestintään. Näistä ensimmäinen viittaa työn organisointiin ja jälkimmäinen 
esimerkiksi ilmapiiriin, yhteisöllisyyteen ja motivaatioon (esim. Kraut et al. 1990, 5). 
Tietotyöläisen työstä oleellinen osa tapahtuu verkostoissa. Verkostoja löytyy työpaikan 
sisältä, sidosryhmistä sekä näiden ulkopuolilla. Verkostot elävät koko ajan ja 
lähityöyhteisö on usein muutostilassa. Tietotyöläiset työskentelevät vaihtuvissa 
tiimeissä vaihtuvien asiakkaiden ja kumppanien kanssa. Työtä saatetaan tehdä myös 
useammille organisaatioille. Olennaista tietotyöläiselle on myös itsenäisyys, 
itseohjautuvuus ja tavoitekeskeisyys. Immateriaalinen lopputulos esimerkiksi raportin, 
analyysin tai johtopäätöksen muodossa on tärkeintä. Kirjallisuudessa puhutaan siis 
uraihmisistä, jotka ovat omistautuneita työlleen, haluavat siitä reilun tunnustuksen niin 
palkkion, urakehityksen kuin oppimisenkin näkökulmasta. Vastapainoksi he ovat 
valmiita uhraamaan yhä enemmän aikaansa ja osaamistaan organisaation hyväksi. 
Työstä on tullut osa identiteettiä. (Juholin 2008, 35-38.)  
Mitä työyhteisöille tapahtuu muuttuneessa tilanteessa? Ihmisten fyysinen etäisyys 
loittonee ja perinteisen fyysisen työyhteisön käsite on katoamassa monelta alalta. Tieto 
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ja viestit liikkuvat verkossa. Toisaalta taas viestintään kiinnitetään enemmän huomiota 
kuin koskaan ennen, ja kanavia on kasvava määrä. Työaika on monella katoavaista ja 
tavoitettavana pitää olla jatkuvasti. Mutta onko yhteisöllä edes merkitystä enää? 
Näkevätkö uratykeiksi profiloituneet työntekijät asian tärkeäksi? Karrikoidusti voidaan 
sanoa, että organisaatiot lainaavat osaamista, jonka liikkuva työntekijä tulee hetkeksi 
luovuttamaan. Toisaalta taas onko työntekijöiden turha enää haaveillakaan turvallisesta 
asemasta organisaatiossa? Onko enää realistista tai edes kannattavaa panostaa jatkuvasti 
muuttuvaan yhteisöön ja pysyviin työsuhteisiin, vai onko henkilöstön suuri vaihtuvuus 
kaikille kannattavaa? 
Tämän pohdinnan perusteella tutkimuskysymykseni ovat: 
 Mitkä tekijät vaikuttavat yksilön sitoutumiseen organisaatiossa uuden työn 
aikakaudella? 
 Miten johto rakentaa yhteisöllisyyttä ja sitoutumista uuden työn olosuhteissa? 
Nämä tutkimuskysymykset vievät fokuksen ensimmäisessä työntekijään ja toisessa 
organisaation johtoon. Miten näiden osapuolten ajatukset kohtaavat missäkin suhteessa? 
Käsitykset yhteisöstä ja sitoutumisesta voivat vaihdella paljonkin riippuen kummalta 
osapuolelta kysyy. Näiden kysymysten pohjalta tarkentaviksi kysymyksiksi olen 
määrittänyt: 
 Miten johto käyttää sisäistä viestintää vahvistamaan sitoutumista? 
 Miten johdon virallisen sisäisen viestinnän sitoutumista edistävät viestit 
suodattuvat viralliselta tasolta epäviralliselle tultaessa? Voiko tätä kontrolloida? 
Työssäni esittelen kolme eri sitoutumis- ja työhyvinvointimallia (luku 4), miten 
työntekijöitä pyritään saamaan sitoutumaan työorganisaatioon. Näillä malleilla on 
paljon yhteyksiä, mutta myös eroja, joista suurimmat löytyvät lähtökohdista ja 
painopisteistä. Mallien pohjalta rakennan oman synteesini, jota vertaan kolmen 
organisaation pohjalta tekemääni kaksivaiheiseen tapaustutkimukseen selvittääkseni, 
löytyykö synteesistä samoja teemoja kuin organisaatioista sitoutumistekijöiden ja 
sisäisen viestinnän näkökulmasta. Tapaustutkimuksen valintaa työni kannalta tukee 
esimerkiksi Rebecca Piekkarin ja Catherine Welchin (2011) määritelmä, jossa se 
nähdään tutkimusstrategiana, joka lähestyy kohdetta monesta eri näkökulmasta ja 
tiedonlähteestä tämän luonnollisessa ympäristössä. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on 
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teorian ja empiirisen maailman kohtaaminen, mihin palaan luvussa 5. (Piekkari 2009; 
Piekkari & Welch 2011, 186-187.) 
Jos organisaation johdolla on vilpittömiä keinoja saada työntekijänsä sitoutumaan 
organisaatioon, miten tarkoitusperät vastaavat odotuksiin. Reaktion tilalla voi olla yhtä 
hyvin vastareaktio, jos keinot tuntuvat painostavilta. Enää ei puhuta sitouttamisen 
käsitteestä. Esimerkiksi Åberg (2006, 30) toteaa sillä tarkoitettavan jotain, jolla 
työntekijä saataisiin sitoutumaan esimerkiksi organisaatioon tai sen tavoitteisiin. Siinä 
on manipuloinnin makua. (Åberg 2006, 30.) Miten ja minkälaisilla viesteillä 
työntekijöihin pyritään vaikuttamaan näin työyhteisöviestinnän (ks. esim. Juholin 2008; 
2013) aikakaudella?  
 
1.2 Tutkielman rakenne 
 
Tutkielmani etenee siten, että luvussa kaksi käyn läpi teoriani perusteet keskeisten 
käsitteiden avulla. Tämän tarkoituksena on ensiksikin alustaa kantavia käsitteitä, joihin 
perehdyn myöhemmin sekä luoda työn perusteet. Ensimmäisillä tarkoitan käsitteitä, 
kuten sisäinen viestintä ja sitoutuminen, jälkimmäisellä taas esimerkiksi uutta työtä ja 
tietotyötä, organisaation ja yhteisön käsitteitä sekä virallisen ja epävirallisen sisäisen 
viestinnän eroja. Luvussa kolme keskityn viestintään tarkastelemalla ensiksikin 
viestinnän eri määritelmiä keskittyen erityisesti Careyn (1916) yhteisyysmalliin, joka on 
työni kannalta merkittävä. Tämän jälkeen käsittelen organisaatiotutkimuksen historiaa, 
mitä seuraa sisäisen viestinnän historia Suomessa, mikä johdattaa lukuun sisäisen 
viestinnän kehittymisestä työyhteisöviestinnäksi, mistä puhuu esimerkiksi Juholin 
(2008;2013). 
Luvussa neljä keskityn työni keskeisimmän käsitteen eli sitoutumisen. Aluksi 
tarkastelen käsitteen kansainvälistä kehittymistä 1900-luvun puolivälistä nykypäivään, 
jonka jälkeen esittelen tarkemmin eri malleja. Sitoutumis- ja hyvinvointimalleiksi olen 
valinnut Walter Kahnin (1990) engagement-mallin, Jari Hakasen työn imun (2004; 
2008) sekä Great Place to Work -yrityksen oman mallin. Nämä teoriat olen valinnut 
niiden keskinäisten suhteiden pohjalta, eli haluan niiden edustavan eri näkökulmia ja 
aikakausia. Mallien pohjalta luon taulukon, jossa keskityn yhtymäkohtiin, joiden 
pohjalta luon oman synteesini sitoutumiselle, jota sitten vertaan tutkimukseni tuloksiin.  
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Luvussa viisi esittelen tutkimus- ja analyysimenetelmiäni. Ensiksi esittelen perusteoriaa 
haastattelututkimuksesta ja käyn läpi puolistrukturoidun rungon, jota käytän 
haastattelussa viestintäpäälliköiden kanssa. Sitten siirryn tarkastelemaan 
kyselytutkimuksen teoriaa, ja käyn organisaatioihin kulkeutuvan lomakkeen läpi työni 
kautta. Luvussa kuusi esittelen työni tulokset organisaatioittain. Luvussa seitsemän 
kerään työni yhteen Johtopäätöksien muodossa ja viimeiseksi keskityn tutkimukseni 
arvioimiseen ja jatkokeskusteluun luvussa kahdeksan. 
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2 Teoreettinen viitekehys 
 
1960–70-luvuilla syntyneen ja oleellisesti niin sanottuun kielelliseen käänteeseen 
liittyneen sosiaalisen konstruktivismin käsitteen mukaan todellisuus rakentuu 
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eli kielessä. Tämä tarkoitti erityisesti tutkimuksellista 
painopisteen muutosta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tutkimuksessa 
voidaan käsitys todellisuudesta rajata realismin ja relativismin välille, joista 
ensimmäisessä kieltä voidaan karrikoidusti pitää todellisuuden heijastajana ja 
jälkimmäisessä todellisuuden versiona. Nykyään jako näiden käsitteiden välillä ei 
kuitenkaan ole yhtä jyrkkä kuin ennen, vaan voidaan puhua niin sanotusta kriittisestä 
realismista, jossa todellisuutta pidetään objektiivisena, mutta samalla siihen 
suhtaudutaan kyseenalaistaen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kriittinen 
realismi on myös oma tutkimusotteeni työssäni, koska tutkin, miten johdon ja 
työntekijöiden näkemykset sitoutumisesta työpaikalla kohtaavat. En koe luontevaksi 
turvautua suoraan realismiin tai relativismiin, koska työssäni näen todellisuuden 
kielessä rakentuvana kokonaisuutena, mutta ajasta, paikasta ja henkilöistä riippuvana. 
Tulen myöhemmin luvussa 3.2 puhumaan organisaatiokulttuurien paradigmasta, jossa 
osoitetaan, että organisaatio ei koostu vain yhdestä kulttuurista vaan se on monen osa- 
ja alakulttuurin summa (ks. esim. Seeck 2008).  
Seuraavaksi esittelen työni keskeisimmät käsitteet, joita tulen seuraavissa luvuissa 
syventymään oman aiheeni näkökulmasta. Aloitan avaamalla tarkemmin jo useaan 
kertaan johdantoluvussa esiin tullutta uuden työn käsitettä, mistä siirryn organisaation ja 
yhteisön eroavaisuuksiin. Luvussa 2.3 perehdyn sisäiseen viestintään, jonka haluan 
erottaa työyhteisöviestinnän käsitteestä. Tämän jälkeen keskityn viralliseen ja 
epäviralliseen viestintään. Viimeinen kappale tässä luvussa käsittelee sitoutumista, 
jonka teoriaa esittelen ensin hieman yleisemmällä tasolla työni seuraamisen 
helpottamiseksi. 
2.1 Uusi työ ja tietotyö 
 
Raija Julkunen (2008, 18-19) on koonnut erilaisia sanapareja, joilla eri keskusteluissa 
on pyritty hahmottamaan vanhan ja uuden työn eroavaisuuksia. Työni kannalta 
olennaisimmat näistä ovat (vanha työ – uusi työ): objektivoitu – subjektivoitu, 
ruumiillinen – tietoistunut, materiaalinen – immateriaalinen, suojattu – prekaari sekä 
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kasvoton – henkilöitynyt.  Suojattu – prekaari -sanaparilla tarkoitetaan nykypäivän 
tilannetta, jossa nykyisen palkkatyöyhteiskunnan puitteissa on jatkuvaa epävarmuutta 
oikeuksista, toimeentulosta ja tulevaisuudesta (Julkunen 2008, 112). Vakituisia 
työpaikkoja on yhä vähemmän eivätkä ihmiset ole samalla tavalla sidottuja 
työpaikkaansa (esim 
Kriittisempää ajatusmaailmaa tarjoaa Vähämäki, joka vertaa uutta työtä Max Weberin 
modernin teollisuuskapitalismin askeettiseen ja epäsosiaaliseen työetiikkaan. 
Perinteinen työ oli arvo itsessään: se oli jokaisen ihmisen moraalinen velvollisuus. Työn 
itsenäisyys ja pitkäjänteisyys ovat arvoja, joita jokaisen tuli kunnioittaa. Työn arvostus 
lähti ennen ahkeruudesta ja tietynlaisesta suoraselkäisyydestä. Toisen työn jäljen näkee 
helpommin rakennustyömaalla, linjastossa tai pellolla. Ensin tuli siis tuotanto, sitten 
vasta kommunikaatio. (Vähämäki 2004, 101–102.)  
Uusi työ on olemassa verkostojen muodossa. Yhä useammin työn tuloksena ei ole 
fyysisiä esineitä vaan immateriaalisia asioita, jotka usein näkyvät vain tietokoneen 
ruudulla. Tietty epätietoisuus muiden työtilanteesta johtaa siihen, että työntekijän onkin 
oltava jatkuvasti läsnä ja kuulolla asioista. Kun työpanos on jokaisella yhä itsenäisempi, 
on osattava myydä itsensä hyvänä ja ennen kaikkea näkyvänä tyyppinä. Muiden 
tietoisuus itsestä ratkaisee. (Vähämäki 2004, 23–24.) Ajatukset ovat kriittisiä, mutta 
osin samansuuntaisia Julkusen kanssa. Näkökulma on oiva hahmottamaan eroja uuden 
ja vanhan työn välillä myös oman työni kannalta. 
Pasi Pyöriä (2006, 10) määrittää uuteen työhön oleellisesti liittyvän knowledge workin 
eli tietotyön ennemmin ideatasolla kuin empiirisesti tarkkaan havainnoituna tilana tai 
todellisuutena. Tietotyöhön siirtyminen voidaan nähdä myös uutena ilmiönä katsomalla 
esimerkiksi pelkästään 1990- ja 2000-luvuilla tapahtuneita muutoksia. Merkkejä 
tietotyön nousemisesta on kuitenkin nähtävillä jo 1900-luvun puolivälistä lähtien, mistä 
kertoo esimerkiksi informaatio- ja viestintävälineiden kulutuksen eksponentiaalinen 
kasvaminen samoin kuin kapitalismin nousu länsimaissa. (Pyöriä 2006, 56.) 
Tietotyöhön siirtyminen on siis myös aika- ja paikkakohtaista. Kyseessä on 
yhteiskunnallinen muutos, jossa ovat taustalla esimerkiksi taloudelliset ja sosiaaliset 
tekijät (Pyöriä 2006, 14-15). Uuteen työhön suhteutettuna pidän tietotyötä tarkemmin 
määriteltynä ja siksi otan sen tutkimukseni miljööksi. 
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Tietotyöläisen työstä oleellinen osa tapahtuu verkostoissa. Verkostoja löytyy työpaikan 
sisältä, sidosryhmistä sekä näiden ulkopuolilla. Verkostot elävät koko ajan ja 
lähityöyhteisö on usein muutostilassa. Tietotyöläiset työskentelevät vaihtuvissa 
tiimeissä vaihtuvien asiakkaiden ja kumppanien kanssa. Työtä saatetaan tehdä myös 
useammille organisaatioille. Olennaista tietotyöläiselle on myös itsenäisyys, 
itseohjautuvuus ja tavoitekeskeisyys. Immateriaalinen lopputulos esimerkiksi raportin, 
analyysin tai johtopäätöksen muodossa on tärkeintä. (Juholin 2008, 35-38.)  
 
2.2 Organisaatio ja yhteisö 
 
Työyhteisöstä konkreettisen esimerkin antaa insinööri G.A. Pennockin vuonna 1924 
toteuttama kolme vuotta kestänyt koe, jossa mitattiin valaistuksen voimakkuuden ja 
laadun vaikutuksia työntekijöiden suorituksiin. Vaikka kokeen aikana työntekijöiden 
oloja muutettiin jatkuvasti, ja heidän olosuhteita sekä sosiaalista ympäristöä muutettiin 
(valon voimakkuuden säätely, taukojen pituus, tauottomuus, palkan muuttuminen), 
työntekijöiden tulokset nousivat jatkuvasti. Ehdoton huippu saavutettiin tilanteessa, kun 
kaikki työntekijöiden etuudet poistettiin kokonaan, jolloin tuottavuus saavutti 
huippunsa. Kävi ilmi, että työpaikan ulkoisilla edellytyksillä ei ollut niin suurta 
vaikutusta kuin luultiin, vaan selvemmin esiin nousivat psyykkiset ja sosiaaliset 
seuraustekijät. Usein lainatun tutkimuksen keskeisiksi havainnoiksi voidaan nostaa 
kaksi asiaa: Ensinnäkin teollisuustyö on aina ryhmätyötä. Eri tekijöiden seurauksena 
syntyy ryhmiä, jotka lopulta määräävät koko työyhteisön arvostusta ja varmuuden 
tunnetta enemmän kuin palkat. Lisäksi sosiaalinen arvostus ja henkilökohtainen 
arvonanto ovat työntekijöille tärkeitä asioita. (Asp & Peltonen 1980, 19–21.) 
Ferdinand Tönniesin alun perin 1800-luvun lopulla esittelemä käsitepari Gemeinschaft-
Gesellschaft pohjalta on yleinen tapa avata yhteisön käsitettä. Käsiteparin sanoja on 
vaikea suoraan suomentaa, mutta usein ne ovat käännetty Yhteisö-yhteiskunta -
määritelmien mukaan, jotka pohjautuvat kahteen ihmisten tapaan liittyä yhteen. Kun 
yhteenliittyminen on arvo ja päämäärä itsessään, ja se on luonnollista, on kyse 
yhteisöllisestä Gemeinschaft-suhteesta. Jos taas yhteenliittyminen on vain väline 
päämäärän saavuttamiseksi eikä muuta syytä ole, on sosiaalisessa suhteessa kyse 
Gesellschaft-suhteesta.  myöhemmin käsiteparista on tehty paljon johdannaisia, kuten 
Durkheimin mekaaninen ja orgaaninen solidaarisuus tai Weberin traditionaalinen ja 
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rationaalinen. Työni kannalta on mainittava, että työyhteisöön liitettynä Gemeinschaft-
suhteita ei perinteisesti ole nähty esiintyvän kuin juhlapuheissa, vaan lähimmäksi 
päästään esimerkiksi rakastavaisten kesken. (Gronow et al. 1996, 154-156.) Åberg 
(2006, 49-50) tosin näkee, että koska jokaisessa Gesellscaftissa on pienyhteisöjä, 
Tönniesin pienten yhteisöjen voimatekijöiden kautta me-henkeä voitaisiin yhteisöjen 
kautta rakentaa. 
Katriina Perkka-Jortikka (1992, 12) syventää johdannossa esittämääni organisaation 
määritelmää organisaation ja yhteisöllisyyden eroja kuvaamalla. Yhteisöllisyys 
tarkoittaa ”sekä virallista että erityisesti epävirallista vuorovaikutusta työyhteisössä 
riippumatta siitä, kuinka hyvin virallinen yhteistoiminta on organisoitu, tai kuinka hyvin 
ihmiset tulevat toimeen.” Käsite pitää erottaa työn organisaatiosta varsinkin 
sosiologisessa organisaatiotutkimuksessa, jossa organisaatio nähdään juuri virallisen 
toiminnan (usein siis työn) muodostamisena työtehtäviksi. Yhteisöllisyys ei välttämättä 
ole näkyvää tai kuuluvaa, ei liikettä tai puhetta. Se on myös äänetöntä ja näkymätöntä 
”työpaikan henkeä”, ”yhteen hiileen puhaltamista”, ”yhteistä säveltä” tai ”fiilistä”. (mt. 
1992, 23.)” Tukeudun tutkielmassani erityisesti näihin käsityksiin yhteisöllisyydestä, 
sillä molempien määritelmiin kuuluvat työolosuhteet.  
Perkka-Jortikan mukaan työyhteisö vasta antaa organisaatiolle elämän. Määräävä tekijä 
on työyhteisön jäsenten yhteistoiminta ja siitä kertyvät kokemukset. 
Organisaatiokulttuurin hahmottamiseksi tarvitaan näkymättömän eli arvojen, 
tavoitteiden, toimintatapojen, käsitysten ja kokemusten tiedostamista. Kulttuuri ja 
yhteisöllisyys saavat muotonsa puheessa. Myöhemmin Perkka-Jortikka nostaa samassa 
teoksessa havainnollistavan taulukon avulla esiin jaottelun, jossa hän asettaa vastakkain 
työyhteisön ja työn organisaation. (Perkka-Jortikka 1992, 51 ja 53-55.) 
           Taulukko 1. Jaottelu työyhteisön ja työn organisaation välillä (Perkka-Jortikka 1992, 51 ja 53-55.) 
 Työyhteisö Työn organisaatio 
1. Epävirallinen virallinen 
2. subjektiivinen objektiivinen 
3. Näkymätön näkyvä 
4. Vastuu valta 
5. Toiminta tuotanto 
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6. Sosiaalinen tekninen 
7. Hyvinvointi Tehokkuus 
8. Tunteet Järki 
9. Identiteetti Intressi 
10. Yhteinen Henkilökohtainen 
11. Yhteisyys Erillisyys 
12. solidaarisuus kilpailu  
13. Naiseus Miehisyys 
 
Kuvaavimpia sanoja työyhteisölle edellisestä listasta ovat epävirallinen, subjektiivinen, 
näkymätön, sosiaalinen, hyvinvointi, yhteinen ja solidaarisuus. Edellä esitettyjä 
yhteisön määritelmiä ja sanapareja mukaillen voitaneen todeta, että yhteisön tasolla 
työntekijät kokevat sitoutumisen ja motivaation kaltaiset tekijät, varsinkin, jos tutkitaan 
sisäisiä motivaatiotekijöitä (työni 4. luku). Yksi tapa ajatella asiaa on mieltää 
organisaatio tahoksi, joka antaa korvauksen tehdystä työstä, kun taas työyhteisö saa 
ihmisen pitämään työstä, työympäristöstä ja tavoitteista siten, että hän haluaa pyrkiä 
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen työssään ja yhteisissä tavoitteissa.  
Organisaatioihin palaan vielä tarkemmin luvussa 3.2, jossa esittelen 
organisaatiotutkimuksen historiaa. 
 
2.3 Sisäinen viestintä 
 
Elisa Juholin määrittelee sisäisen viestinnän tarkoittavan ”työyhteisön tai minkä tahansa 
organisaation sisäistä tiedonkulkua ja vuorovaikutusta (Juholin 1999, 13).” Se vaikuttaa 
kaikkeen yhteisön toiminnassa. Juholin (1999, 16) jatkaa, että viestintä yleisesti ja 
sisäinen viestintä erityisesti pitäisi nähdä osana paljon suurempaa kenttää, johon edellä 
mainittujen lisäksi tulisi ottaa huomioon sisäinen ilmapiiri, motivointi ja sitoutuminen. 
15 vuotta myöhemmin sisäinen viestintä on käsitteenä jäänyt, ja tilalle on tullut 
työyhteisöviestintä, joka on kaikenlaisten organisaatioiden ytimessä. Käsitteen mukaan 
viestintää tapahtuu jatkuvasti kaikkialla, ja se muokkaa ympäröivää todellisuutta. 
(Juholin 2013, 23.) Sen tyypilliset tavoitteet ovat Juholinin (2013, 59) mukaan rakentaa 
yhteisöllisyyttä ja sisäisiä verkostoja sekä vahvistaa yksilön sitoutumista työhön ja 
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työyhteisöön. Työyhteisöviestintä on nostettu korvaamaan sisäisen viestinnän käsitettä, 
koska tiedottamisesta on tullut keskustelevaa ja vuorovaikutteista entisen ylhäältä alas -
mallin sijaan (Juholin 2013, 175).  
Juholin (2013, 55-67) luettelee yhteisöviestinnän tehtäviksi ainakin seuraavat: 
Päivittäinen (työ)viestintä, informointi, maineen ja imagon rakentaminen, 
markkinoinnin tukeminen, vaikuttaminen ja spontaani vuorovaikutus.  Oman työni 
kannalta kiintoisimmat luetelluista funktioista ovat informointi, päivittäinen 
(työ)viestintä ja spontaani vuorovaikutus. Informointi kuuluu selkeästi virallisen 
sisäisen viestinnän koriin, päivittäinen (työ)viestintä myöskin, koska sen verrokkina 
spontaani vuorovaikutus on juuri se taso, jolle epävirallinen työyhteisöviestintä 
sijoittuu.  
Työyhteisöviestinnän käsite itsessään on työni kannalta hankala, koska se pitää sisällään 
niin monia oletuksia, joista osa voidaan varmaan jo empiirisestikin osoittaa todeksi. 
Keskustelevuutta on varmasti tullut, koska sisäisestä viestinnästä on jo teknologian 
näkökulmasta tullut monikanavaisempaa ja vuorovaikutteisempaa vuosikymmenten 
saatossa, mistä tarkemmin sisäisen viestinnän historiaa käsittelevässä luvussa 3.3. Se ei 
kuitenkaan poista oman työni kysymyksenasettelua siitä, mitkä tekijät vaikuttavat 
matkalla kohti työyhteisöviestintää, ja kuinka harkittuja ne ovat. Sisäinen viestintä pitää 
edelleen sisällään monia keinoja, joista osa on vuorovaikutuksellisempia kuin toiset. 
Myös organisaatioiden välillä on eroja, joihin voidaan lukea esimerkiksi työkulttuuri, 
organisaation koko sekä toimiala.  
Lisäksi haluan tällä tehdä rajauksia käsitteistön sisällä, joten työni kannalta on 
selkeämpää puhua sisäisestä viestinnästä, joka rajoittuu organisaation sisälle. Koska 
työni kannalta esimerkiksi stakeholder-ajattelu ei ole niinkään relevanttia, jätän 
pohdinnan työni ulkopuolelle tiedostaen käsitteen ongelmallisuuden joistakin muista 
näkökulmista. Sisäisen viestinnän käsite on selkeämpi kuin esimerkiksi viestintä tai 
yhteisöviestintä työni kannalta. Työyhteisöviestintää voi hyvin pitää enneminkin 
tavoitteena, johon sisäinen viestintä kokonaisuudessaan pyrkii. 
2.4 Virallisen ja epävirallisen välissä suodatin? 
 
Toimiakseen organisaation on saatava ihmiset kommunikoimaan keskenään, jotta 
voidaan toimia ryhmässä yhteisen tavoitteen hyväksi. Tiimin sisällä yksilön on 
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kommunikoitava toisen yksilön kanssa, suuremmassa mittakaavassa tiimit ja osastot 
kommunikoivat keskenään. Näissä tilanteissa käytävä viestintä on sekä virallista että 
epävirallista. Epävirallinen viestintä on tärkeä osa organisaation viestintää sekä 
tuloksellisesta että sosiaalisesta näkökulmasta. (Kraut & Fish & Root & Chalfonte 1990, 
3-4.)  Kraut ja muut (1990, 5) jatkavat, että epävirallisen ja virallisen viestinnän väliin 
on vaikea vetää selviä rajoja, mutta ensimmäisen voi nähdä olevan sitä, mitä jää jäljelle, 
kun säännöt ja hierarkiat siirretään syrjään ja tilalle tulee spontaani, interaktiivinen ja 
rikas epävirallinen viestintä. Seuraava taulukko kertoo jaosta virallisen ja epävirallisen 
viestinnän välillä: 
Taulukko 2. Formaalin ja informaalin viestinnän eroja (Kraut et al. 1990, 5) 
Formaali                                                                                                   Informaali
      
 
- Etukäteen sovittu   - Ei sovittu etukäteen 
- Kutsutut osallistujat   - Osallistujia ei kutsuttuja  
- Osallistujilla oma rooli   - Osallistujilla ei rooleja  
- Etukäteen asetettu agenda  - Ei järjestettyä agendaa  
- Yksisuuntainen   - Interaktiivinen 
- Köyhä sisältö   - Rikas sisältö 
- Formaali kieli   - Informaali kieli 
 
 
Yllä olevassa taulukossa vasemmalla kuvataan virallisen viestinnän piirteitä, joihin 
kuuluu suunnitellut ja järjestetyt tapaamiset, joissa ihmiset ovat sovituissa rooleissa, 
agenda on etukäteen määritelty ja tilaisuuden muoto on virallinen. Oikealla informaalin 
viestinnän puolella taas yleisiä piirteitä ovat spontaanit tapahtumat, joissa ei ole 
etukäteen määritelty osallistujia, ihmiset eivät välttämättä ole työroolissaan, agendaa ei 
ole etukäteen sovittu, kommunikointi on interaktiivista, epävirallista ja rikasta. 
Edellä jo mainittiin viestimien ja kommunikoinnin rikkaus. Leif Åberg jakaa viestimet 
rikkaisiin ja köyhiin: viestin on sitä rikkaampi, mitä henkilökohtaisempi ja 
vuorovaikutuksellisempi se on. Rikkain viestin on henkilökohtainen kanssakäyminen, 
sitten tulevat kokoukset ja puhelin. Viimeisenä on persoonaton esite. (Daft & Engel 
1987; Åberg 2000, 218.)  Esimerkit ovat melkein kymmenen vuoden takaa, mutta 
logiikka pätee uudemmissakin viestimissä kuten chateissa ja keskustelupalstoilla, jotka 
eivät vedä vertoja keskustelulle kasvokkain, mutta ovat interaktiivisempia ja siten 
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rikkaampia kuin esimerkiksi sähköpostiviesti tai sisäinen tiedote. 
 
Edellä esitetyn valossa voidaan luoda yksinkertainen sääntö, jonka mukaan viestintä on 
aina rikkaampaa puhutussa kuin kirjallisessa muodossa ja samalla periaatteella 
ennemmin kasvotusten kuin jonkin yhteyden päässä. Myös vastausnopeus ja 
interaktiivisuuden määrä ovat merkitseviä tekijöitä. Tällä tavalla voimme jakaa 
organisaatiossa tapahtuvan henkilökohtaisen viestinnän rikkaisiin ja köyhiin viestimiin. 
Samalla on syytä soveltaa ajatusta lukuun 2.2, jossa tarkastelin organisaation ja yhteisön 
eroja. Epävirallisessa viestinnässä on huomattavan samanlaisia piirteitä kuin yhteisön 
käsitteessä, kun taas organisaatio ja virallinen viestintä vaikuttavan kulkevan käsikkäin.  
Ajatusta formaalista ja informaalista viestinnästä sovellan myös neljännen 
tutkimuskysymykseni kohdalla, jossa kysyn ”Miten johdon virallisen sisäisen viestinnän 
sitoutumista edistävät viestit suodattuvat viralliselta tasolta epäviralliselle tultaessa? 
Voiko tätä kontrolloida?” Jos formaali viestintä nähdään yksisuuntaisena ylhäältä 
alaspäin suuntautuvana viestinä, voi informaali viestintä kuulua esimerkiksi kahvipöytä- 
ja käytäväkeskusteluihin, jossa keskustelu on vapaampaa. Voiko informaaliin 
viestintään kuulua formaaleista viesteistä keskusteleminen? Tätä ajatusta jatkan luvussa 
3.4, joka käsittelee strategiasta viestimistä. 
2.5 Sitoutuminen 
 
Työssäni esittelen kolme sitoutumismallia, joissa on kaikissa yhteisiä piirteitä mutta 
myös eroja. Sitoutumisen käsitteelle on vaikea löytää oikeaa englanninkielistä vastinetta 
– tai oikeastaan toisin päin. Työssäni keskityn käsitteeseen engagement. jota on vaikea 
kääntää suomeksi (ks. esim. Myllys 2012), mutta kutsun sitä sitoutumiseksi. Useasti 
törmää nykyään Kahnin (1990) käyttämään engagementin käsitteeseen.  
Sitoutumisen tiiviin historiakatsauksen tarjoaa Mary Welch (2011, 329), jonka mukaan 
employee engagement -käsite kumpuaa alun perin 1900-luvun puolivälin jälkeisistä 
yrityksistä ja konsulttikielestä, ja vasta 1990-luvulla se alkoi herättää kiinnostusta 
akateemisissa piireissä esimerkiksi Kahnin (1990; 1992) ansiosta. Kahn kuitenkin tutki 
varsinaisesti personal engagementia. Keskustelu heräsi Kahnin väitteestä, että 
sitoutuakseen sekä itse työ, sosiaaliset elementit ja henkilökohtaiset asiat tulee olla 
kunnossa (Welch 2011, 332). 2000-luvun alussa engagement-ajatteluun tuli vahvasti 
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mukaan positiivisen psykologian käsite (emt., 333). Positiivisen psykologian ja 
työhyvinvoinnin käsitteiden yhdeksi uranuurtajista voidaan laskea Schaufelin ja 
Bakkerin artikkeli (2004), jossa todetaan engagementin olevan mielentila, joka tuottaa 
positiivisuutta, tyydytystä ja työn iloa. Tässä mielentilassa oleva henkilö on tarmokas, 
omistautunut ja sulautunut osaksi ryhmää. (Schaufeli & Bakker 2004, 295.) 
 
Kahnin vaikutus on edelleen voimakas, ja monet teoriat myötäilevät hänen ajatuksiaan. 
Welchin (2011, 333-334) mukaan engagement-ajatteluun tuli entistä vahvemmin 
mukaan teoria paisuneen konsulttikirjallisuuden rinnalle. Eräs merkittävimmistä 2000-
luvun loppupuolen engagement-keskustelijoista on A. M. Saks, joka kirjoitti vuonna 
2006 artikkelin, jossa näki engagementin olevan vastakohta burnoutille. Samalla Saks 
toteaa, että engagement tulee erottaa käsitteistä kuten commitment tai OCB 
(Organizational Citizenship Behavior), koska engagementin kokenut työntekijä 
tiedostaa vastaanotetun roolinsa ja on tietoinen sekä kiinnostunut organisaation 
menestyksestä ja tavoitteista. (Saks, 2006, 601-602.) Saksin artikkelissa erityisen 
tärkeää on erottaa Kahnin tuoma merkittävyys, haasteellisuus ja itsenäinen työskentely 
positiivisiksi asioiksi: pelkkä tilanne ei riitä, tarvitaan myös onnistumisia, positiivista 
palautetta ja tukea – sitoutumiseen siis vaikuttavat muutkin kuin työntekijä itse. (Saks 
2006, 605-606).    
Erilaisista sitoutumis- ja työhyvinvointimalleista lisää luvussa 4. 
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3 Viestintä ja organisaatio 
Tässä luvussa tarkastelen organisaatiota tarkemmin viestinnän näkökulmasta. Aloitan 
pohtimalla viestinnän erilaisia käsityksiä perustellen, mikä niistä sopii omalle työlleni 
parhaiten. Tämän jälkeen käyn lyhyesti läpi organisaatioteorian ja sisäisen viestinnän 
historiaa nykytilanteen pohdinnan tueksi ja tutkimuksessanikin esiintyvien 
tietotyöorganisaatioiden taustoittamiseksi. 
 
3.1 Viestinnän mallit 
 
Erilaiset viestintämallit on yleensä jaettu kolmeen kategoriaan. Siirtomalleissa fokus on 
viestin siirtämisessä lähettäjältä vastaanottajalle. Siirtomallin kannalta kiinnostavinta 
on, miten lähettäjä onnistuu lähettämään viestin vastaanottajalle, joka on kiinnostava 
lähinnä perillemenon näkökulmasta. Yhteisyysmalleissa viestintä nähdään prosessina, 
joka tuottaa todellisuutta. Viestintä luo yhteisöllisyyttä, joka tuo yhteenkuuluvuutta 
tietyn asian ympärille, mikä voi olla vaikkapa uskonto, mediaesitys tai sosiaalisen 
median yhteisö. Näiden lisäksi viestintä voidaan nähdä semioottisesta näkökulmasta, 
jossa huomio kiinnittyy vastaanottajaan ja hänen tulkintoihinsa. Semioottisissa 
malleissa viestintä on vuorovaikutusta lähettäjän ja vastaanottajan välillä, jotka yhdessä 
määrittelevät viestin merkityksen. (Nieminen & Pantti 2009, 121-122) 
James W. Carey tunnetaan yhteisyys- eli rituaalimallin uranuurtajana, joka kulki John 
Deweyn jalanjälkiä. Dewey (1916, 15) totesi, että: ”Yhteiskunta ei ole olemassa vain 
siirtotoiminnan, viestinnän varassa – kohdallisempaa on sanoa, että se elää 
siirtotoiminnassa, viestinnässä.” 1900-luvun alkupuolella viestintä nähtiin useimmin 
siirtona lähettäjältä vastaanottajalle, joten Deweyn esittämä ajatus oli poikkeuksellinen. 
Deweyn (1916, 5-6) mukaan viestintä on ihmisten kumppanuuden perusta.  
Viestintä rituaalimallina on todellisuudessa siirtomallia paljon vanhempi. Carey (1994, 
85) toteaa, että ”Rituaaliseksi määriteltynä viestintä tai kommunikaatio kytkeytyy 
sellaisiin termeihin, kuten yhdessä jakaminen, osallistuminen, yhteenliittyminen, 
kumppanuus ja yhteisen uskon omistaminen. Tämä määritelmä kumpuaa termien 
yhteisyys, kommuunio, yhteisö ja kommunikaatio muinaisesta samuudesta ja yhteisestä 
juuresta. Kun viestintä ymmärretään rituaaliseksi, keskeistä ei ole sanomien 
levittäminen tilassa vaan yhteiskunnan ylläpito ajassa, ei informaation siirtotoimi vaan 
20 
 
yhteisten uskomusten esittäminen.” Carey jatkaa vertaamalla rituaalimallia uskontoon, 
koska viestintää voidaan verrata pyhään seremoniaan, joka liittää ihmisiä yhteen. 
Sanomalehden lukija etsii rituaalimallin mukaan roolia ja samaistumiskohteita tarinoista 
– maailmasta (Carey 1994, 86-87).  Työni kannalta erityisen tärkeää on kuitenkin 
huomata, ettei Carey (1994, 87) sulje pois siirtomallin funktiota, mutta siirtomallin 
ymmärtäminen vaatii rituaalimallia.  
Viestintä tapahtuu organisaatioissa, kotona tai esimerkiksi ystäväporukassa 
tiedostamatta (Carey 1994, 88). Organisaatiossa viestintää on jo keskustelu työkaverin 
kanssa kahvipöydässä, mutta se voi olla myös huomattavasti suunnitellumpi asia, kuten 
vaikka sisäisen tiedotteen lähettäminen. Tärkeintä on tiedostaa, että viestintää tapahtuu 
kaikkialla.  
Käsitän organisaatioviestinnän työssäni rituaalimallin mukaisesti. Viestintä luo 
todellisuutta yhteisössä, ja yhteisöllisyys rakentuu ihmisten ja viestien ympärille. Koska 
olen kiinnostunut työssäni sisäisen viestinnän toimenpiteiden vaikutuksista, on, kuten 
Careykin totesi, tiedostettava siirtomallin olemassaolo taustalla. Tietyt viestit pyrkivät 
rakentamaan ja ohjailemaan ihmisiä tiettyyn suuntaan ja toimimaan niiden tavalla. 
Samalla huomio on kiinnitettävä vastaanottajiin ja heidän tulkintoihinsa.  
3.2 Organisaatiomallit ja johtaminen 
 
Käyn tässä luvussa lyhyesti läpi johtamisen ja organisaatioiden kehitystä 1900-luvun 
alusta nykypäivään. Jakoni perustuu pääasiassa Seeckin (2008) luomiin raameihin, 
vaikka haen perspektiiviä muistakin teoksista. Tarkoitukseni on osoittaa niitä 
muutoksia, joita viimeisen vuosisadan aikana on tapahtunut, ja miten nämä seikat ovat 
vaikuttaneet työelämässä tultaessa nykypäivään. Samalla johtaminen liittyy oleellisesti 
tutkimukseni aiheeseen, koska yksi tutkimuskysymykseni on, miten johto rakentaa 
sitoutumista työpaikoilla. Johtamiskäytäntöjen ohella on syytä tarkastella organisaation 
rakenteiden kehittymistä, mikä näkyy myös sisäisessä viestinnässä. 
Johtaminen määritellään toiminnaksi, jonka avulla ihmisten työpanos ja voimavarat 
kohdennetaan ja hyödynnetään tietyn tavoitteen saavuttamiseksi (Seeck 2008, 18). 
Erilaiset organisaatiot tarvitsevat erilaista johtamista. Esimerkiksi protestanttinen 
etiikka arvosti kovaa työtä, koska se koettiin hengellisen pelastautumisen osoittajana. 
Yhteiskunnan institutionaaliset tekijät ja teollistumisaste vaikuttavat myös 
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johtamistapaan, mikä tarkoittaa sitä, että nykyiset johtamis- ja organisaatiomuodot 
voidaan nähdä sosioekonomisten muutosten tuotteina feodaalisista teollisiin 
yhteiskuntiin siirryttäessä. (Seeck 2008, 39.)  
Aloitan historiakatsauksen tieteellisestä liikkeenjohdosta eli tuttavallisemmin 
taylorismista, joka perustui Frederick Taylorin ajatuksiin työn rationalisoimisesta 
tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi. Taylor oli itsekin nähnyt työtä tehtaissa ja 
piti ydinongelmana sitä, ettei johto tiennyt, kuinka kauan eri työvaiheet vievät, mikä esti 
työntekijöiden tuottavuuden arvioimisen. Taylorismin tärkein asia onkin selvittää 
työsuoritusten vaatima aika ja tulosten perusteella pohdittava, miten työ tulisi järjestää, 
että se hyödyttäisi sekä organisaatiota että motivoisi työntekijöitä olemaan tehokkaita. 
Pohjana oli, että työn perustana on tutkimustieto, minkä pohjalta johto ja työntekijät 
tekevät tiivistä yhteistyötä. (Taylor 1911; Seeck 2008, 51-53.)  Esimerkkejä 
taylorismille ominaisista työtavoista voidaan helposti löytää vieläkin esimerkiksi 
pikaruokaloista, tehtaista tai ruokakaupoista, kuten omakin esimerkkini osoitti työni 
alussa. Taylor erotti työn suunnittelun ja toteutuksen, mikä korosti organisaation 
hierarkiaa. Komentoketju on lineaarinen: käskyt tulevat ylhäältä ja siirtyvät porras 
kerrallaan alaspäin. Tällaisessa klassisessa lineaarimallissa tärkeää on Taylorinkin 
korostama rationaalisuus. Ei olekaan ihme, että lineaarinen organisaatiomalli on saanut 
paljon vaikutteita armeijan komentoketjuista. Luovaan tietotyöhön taylorismi sopii 
huonosti, mutta innovaatiota tässä ajattelutavassa ei edes yritetä korostaa. (Morgan 
1997, 19-23.) 
Taylorismissa korostui viestinnän siirtomalli, jossa sanoma kulkeutuu lähettäjältä 
vastaanottajalle (Seeck 2008, 94).  Tieteellisen liikkeenjohdon paradigman 
jälkimainingeissa tehokkuuden tilalle syntyi kuitenkin ihmissuhdekoulukunta, joka 
halusi työnkuvan pilkkomisen sijaan rikastuttaa työntekijöiden näkemyksiä työstään 
esimerkiksi kierrättämällä työtehtäviä. Edelleen keskiössä oli tuottavuuden 
parantaminen, yhteistyö työpaikoilla sekä johtajan auktoriteetin oikeuttaminen, mutta 
ajattelutavalla haluttiin eroon työntekijöiden suuresta vaihtuvuudesta, poissaoloista, 
yksitoikkoisuudesta ja heikosta työmoraalista. Ihmissuhdekoulukunta halusi parantaa 
työntekijöiden oloja organisaation sisällä esimerkiksi ilmapiiriä ja sosiaalisten suhteiden 
vaikutusta tutkimalla. (Seeck 2008, 103-105.)  Ihmissuhdekoulukunnan alkusysäykseksi 
voidaan laskea 1920-luvun Hawthorne Studies -tutkimukset, joihin johdantoluvussa jo 
viittasinkin. Tutkimuksessa siis mitattiin olosuhteiden ja sosiaalisen ympäristön 
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vaikutuksia työn tehoon. Kokonaisuudessaan tärkeintä koulukunnan tutkimuksissa oli, 
että työntekijöiden motivaatioon liittyvät kysymykset nousivat pinnalle. Yksi 
tunnetuimmista teorioista tähän koulukuntaan liittyen on Maslown motivaatiotasoja 
käsittelevä tarvehierarkiateoria. (Morgan 1997, 38). Kaiken kaikkiaan viestintä 
Ihmissuhdekoulukunnan aikana voi usein olla vertikaalista, mutta myös horisontaalinen 
viestintä on mahdollista. Organisaatioissa korostui edelleen lineaarinen ja hierarkkinen 
malli mutta ei yhtä selkeästi kuin taylorismissa. Viestintä oli tästä näkökulmasta myös 
huomattavasti useammin kasvokkaista ja epävirallista. (Miller 2012, 42-43.) 
Taylorismi ja ihmissuhdekoulukunta kuitenkin keskittyivät ratkomaan 
teollisuusyritysten ongelmia. Organisaatioiden kasvamisen myötä syntyi kuitenkin uusia 
byrokraattiseen malliin liittyviä ongelmia, joihin alettiin 50-luvulta lähtien hakea 
ratkaisua rakenneanalyyttisesta paradigmasta. Perimmäisenä ajatuksena tässä 
paradigmassa on, että organisaatiot ovat avoimia järjestelmiä, joiden täytyy muodostaa 
toimiva suhde ympäristön kanssa selvitäkseen. Paradigmaan on yhdistetty oppeja 
esimerkiksi matemaattisista ja tilastollisista analyysimenetelmistä, järjestelmäteorioista 
sekä kybernetiikasta ja toisaalta taas sosiaali- ja yhteiskuntatieteistä. Entistä suuremmat 
ja kansainvälistyneemmät organisaatiot sekä teknologian kehittyminen esimerkiksi 
tietokoneen muodossa toivat mukanaan uusia organisaatiomuotoja, joiden tueksi 
tarvittiin järjestynyt tieteenala johtamiselle. (Seeck 2008, 155-156.) Ympäristön 
korostaminen ja organisaation mukautuminen oli uusi asia liikkeenjohdon ja 
organisaatioteorian näkökulmasta, kun ennen organisaatioita oli pidetty umpinaisina 
yksikköinä. Ajattelutapaa organisaatioista rakenneanalyyttisesta paradigmasta 
katsottuna kuvaa järjestelmien eli organisaatioiden ajatteleminen ikään kuin 
molekyyleina: Atomit edustavat työntekijöitä erikseen, sitten tulee tiimit ja osastot, 
yksiköt ja lopulta koko organisaatio, joka on yhdistelmä pienempiä atomeja. (Morgan 
1997, 41-42.) Tällaiset organisaatiot ovat edelleen voimakkaasti hierarkkisia, koska 
selkeä komentoketju vaaditaan isojen organisaatioiden pyörittämiseen (Miller 2012, 
73). Viestintään rakenneanalyyttisessa paradigmassa suhtaudutaan usein verkostoina, 
joissa kanavat vaihtelevat formaaleista informaaleihin. Teknologian alettua mahdollistaa 
paremmin yhteydenpidon myös kauas, viestintäkin muuttui (Miller 2012, 86). 
1970- ja 1980-luvuilla kehittynyt kulttuuriparadigma on johtamis- ja 
organisaatiokulttuurien historian kannalta luettelemistani ensimmäinen, joka on 
paradigmana vielä vahvasti nykyäänkin mukana keskustelussa. Kulttuuriparadigmassa 
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lähtökohtana on, että jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka määrittää, 
miten organisaatiossa toimitaan. Pohjoisamerikkalaiset teollisuusyhtiöt saivat 
kilpailijoita muualta maailmasta, ja työvoimakilpailun voittamiseksi työyhteisöjen oli 
muututtava motivoivammiksi, joustavimmiksi ja luovemmiksi, mihin haettiin pontta 
sitoutumisen, organisaatiokulttuurin ja laadun ideologioista. Lisäksi teollisuus oli 
taantumassa ja palvelusektori kasvamassa, joten ammatillisesti koulutettujen määrä oli 
kasvussa. Koulutettujen lojaalius suuntautui ennemmin ammattikuntaan kuin 
työpaikkaan, mikä tarkoitti paljon työtä pitääkseen työntekijät työpaikoilla. (Seeck 
2008, 203-206.) Kulttuureita työpaikoilla voidaan tutkia lukuisten eri näkökulmien 
valossa: rituaalit, seremoniat, arvot, uskomukset, metaforat, tarinat, viestintäkäytännöt 
ja käytäväkeskustelut ovat kaikki asioita, joihin voidaan syventyä organisaatiokulttuuria 
tutkittaessa. Organisaatiokulttuurin tutkijat yleisesti tunnustavatkin, että organisaatiot 
ovat sosiaalisesti jäsentensä vuorovaikutuksessa rakentuneita kokonaisuuksia. Tämä 
onkin hyvin lähellä viestinnällistä käsitystä, joissa viestintä lasketaan hyvin 
perustavanlaatuiseksi osaksi kulttuuria. Kulttuurin muodostuminen vaatiikin usean 
jäsenen osallistumista, mutta samalla täytyy muistaa, että organisaatiossa voi olla läsnä 
useampia kulttuureita – tai oikeastaan alakulttuureita - yhtä aikaa.  (Miller 2012, 84-85.) 
Kulttuuriparadigmaa ja siihen oleellisesti liittyvää sosiaalista konstruktivismia on 
kritisoitu valtasuhteiden unohtamisesta. Organisaatioissa prosessit tapahtuvat muutenkin 
kuin neuvottelemalla, ja jatkuvasti läsnä olevat valtasuhteet vaikuttavat osallistujiin. 
(Seeck 2008, 238-239.) Seeckin johtamisoppijaottelu päättyy loogisesti 
innovaatioparadigmaan, jota voidaan pitää nykyään hallitsevana ajattelutapana. 
Innovaatioparadigma on syntynyt jatkuvaan tarpeeseen uudistua ja tuoda markkinoille 
parempia tuotteita kilpailukyvyn säilyttämiseksi. Innovaatioteoriassa keskustassa on 
oppiva ja jatkuvasti uutta oppia tarvitseva tietotyöläinen. Markkinoilla jatkuvasti 
muuttuva tilanne vaatii niin työntekijältä kuin työnantajaltakin nopeaa reagointia, ja 
henkilöstöresurssit ovat nopeasti liikuteltavissa. Kumpikaan osapuoli harvemmin edes 
haluaa solmia elinikäistä työsuhdetta vastapuolen kanssa. Innovaatioteorioille tärkeitä 
käsitteitä ovatkin sellaiset termit kuin ainutlaatuisuus, uutukaisuus, muutos, 
innovatiivisuus ja joustavuus. (Seeck 2008, 243-244.) 
Tämä lyhyt katsaus johtamis- ja organisaatio-oppien historiaan osoittaa osaltaan sitä 
muutosta, jossa työtä voidaan nykyään kutsua uudeksi työksi. Muutoksien muovaama 
nykyinen käsitys organisaatiosta ja työntekijöistä kertoo näkökulman siitä, miten 
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organisaatio suhtautuu työntekijöihin ja toisaalta, miten työntekijät organisaatioihin.  
  
3.3 Henkilöstölehdestä sisäiseen viestintään 
 
Seuraavassa kappaleessa käyn läpi suomalaista sisäisen viestinnän historiaa. Keskityn 
erityisesti siihen, miten johdon suhtautuminen sisäiseen viestintään on ajan mittaan 
muuttunut. Kuten edellä huomataan, vuosien saatossa myös työntekijöiltä on vaadittu 
toimenpiteitä sisäisen viestinnän parantamiseksi.  
Pentti Paulasto (2012) erittelee sisäisen viestinnän historiaa Suomessa. Sadassa 
vuodessa nähtävillä on kehitys sekä asenteissa että teknologiassa. Sisäisen viestinnän 
ensimmäiseksi muodoksi voidaan laskea henkilöstölehdet, joista ensimmäiset alkoivat 
ilmestyä 1910-luvulla. Iso askel kuitenkin otettiin sodan aikana, jolloin 
henkilöstölehtien avulla pidettiin yhteyttä kodin ja rintaman välillä, jotta rintamalla 
olevat sotilaatkin saisivat tietoa työpaikan tekemisistä. 50-luvulla perustettiin yrityksiin 
ensimmäisiä PR- tai suhdetoimintaosastoja, jotka painottuivat lähinnä ulkoiseen 
viestintään. Mahdolliset sisäisen viestinnän asiat menivät kuitenkin usein 
sosiaalitoimiston tai tuotantokomiteoiden kautta. (Paulasto 2012, 103-104.) Viestintä-, 
ja HR-osaston roolien päällekkäisyys on siis ollut olemassa jo pitkään. 
Henkilöstölehdet eivät kuitenkaan pystyneet nopeaan tiedotukseen. Suuri muutos 
logiikassa kohti nykypäivää alkoi 50-luvulla, kun henkilöstölehdet ilmestyivät entistä 
useammin ja organisaatioissa alkoi käytäntö A4-monisteiden levittämisestä 
pikatiedotteina (emt., 105). 40-luvulla perustetut, jonkinlaisena HR-osastojen esi-isiksi 
mielletyt, tuotantokomiteat olivat kankeita elimiä, joissa tietoja salailtiin ja henkilöstölle 
tiedotetut asiat rajoittuivat ilmoitustaulun ohjeisiin, joista löytyi mitä erilaisimpia asioita 
aina työehtosopimuksista vapaa-ajan kerhoihin (emt., 107-108). Seuraava suurempi 
kehitysaskel oli työmarkkinakeskusjärjestöjen välillä solmittu ST-sopimus, joka 
selkeytti yritysten sisäistä tiedotustoimintaa. Sopimus velvoitti molempia osapuolia: 
työnantajia informoimaan henkilöstöä kattavammin ja työntekijöitä tuomaan johdolle 
esiin merkityksellisiä asioita. Sopimus otti kantaa myös käytettäviin viestintäkanaviin ja 
pisti tuotantokomiteoihinkin uutta ryhtiä. Työntekijöiden tuli saada säännöllisin 
väliajoin tietää yrityksen taloudellisesta tilanteesta, tuotannosta, henkilöstöpolitiikasta, 
työllisyydestä ja kannattavuudesta sekä tulevaisuuden näkymistä. Suuri muutos tapahtui 
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tiedonvälityksen nopeudessa kaikilla tasoilla. Samoihin aikoihin myös tiedottajien 
määrä alkoi yrityksissä kasvaa. (emt. 109-111.) 
1960-luvulta eteenpäin levisi yrityksiin yritysdemokratia, 70-luvulla saatiin YT-laki, 
jota kehiteltiin 2000-luvulle asti emt. 116-117). Näiden vuosikymmenten saatossa 
aiemmin syntynyt kipinä roihahti ja sai organisaatioissa aikaan asennemuutoksen. Tätä 
muutosta on edesauttanut myös teknologinen kehitys, josta edellä jo puhuinkin. Erilaiset 
säännölliset kokoukset, tilaisuudet ja muut informointia sisältävät hetket ovat kuuluneet 
yritysten tärkeisiin työkaluihin vuosikymmenten ajan mutta fläppitaulu on vaihtunut 
lennosta PowerPoint-esityksiin ja videoneuvotteluihin. (emt. 117-118.) Yhteydet muihin 
työntekijöihin paranivat myös verkon ja digitaalisen tekstinkäsittelyn myötä. Yhdessä 
kansainvälistymisen kanssa kehitys on johtanut intranet-sivustoihin ja sähköposteihin, 
henkilöstö- ja asiakaslehdet ovat muuttuneet konsernilehdiksi. Samalla monessa 
yrityksessä suomalaistenkin kesken työkieli on vaihtunut englantiin – etenkin 
kirjoitetussa muodossa. (emt. 118-119.) 
3.4 Strategian viestiminen organisaatiossa 
 
Yksi konkreettisimmista sisäisen viestinnän ja sitä kautta sitoutumisen funktioista on 
strategian viestiminen. Missiolla tarkoitetaan organisaation pyhää tehtävää, jota 
noudattaen toivotaan pääsevän lähemmäksi visiota (Åberg 2006, 70–71). Lienee yksi 
organisaatioviestinnän suurimpia kysymyksiä, miten nämä viestitään työntekijöille 
tavalla, joka saisi heidät aidosti motivoituneina toteuttamaan näitä tehtäviä. 
Ensimmäisenä mieleen tulevana motivaatiotekijänä on luonnollisesti palkka tehdystä 
työstä, mutta motivoivia tekijöitä on muitakin. Åberg (2006, 100,) kysyykin, miten 
visiota jahdataan siten, että ”oma väki toteuttaa niitä kiilto silmissä ja posket hehkuen?” 
Visio ja missio ovat kattotermejä, jotka liittyvät suuriin tavoitteisiin, joihin ei päästä 
päivässä. Ne kuitenkin näkyvät jokapäiväisissä tekemisissä, kun periaatteet ja kulttuuri 
yhdistyvät, ainakin toivottavasti, arkeen. Tarvitaan suunnitelmia, mitä tehdä ja miten. 
Tarvitaan strategia.  (Mantere et al. 2006, 9.) Strategia luodaan, jotta organisaatio 
menestyisi, ja sen luominen onkin organisaation tärkein tehtävä. Strategian 
toteuttamiseen osallistuvat kaikki organisaatiossa, joiden työnkuvaan kuuluu itsenäistä 
päätöksentekoa. (Mantere et al. 2006, 10.) Uuden työn aikana tähän voidaan laskea 
kaikki organisaation työntekijät. Johdon on kyettävä perustelemaan, miksi 
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työntekijöiden tulisi noudattaa strategiaa ja tavoitella arkea korkeampia päämääriä. 
Strategian toteuttamista voidaan verrata tilanteeseen, jossa johdon ja työntekijöiden 
välillä on kuilu. Kuilun ylittämiseksi laatijat yrittävät toiminnallaan saada vastapuolen 
työntekijät rakentamaan sillan kuilun yli. Sillan rakentamiseen kuitenkin tarvitaan 
rakennusohjeet ja ennen kaikkea syy, miksi silta pitäisi rakentaa. (Mantere et al. 2006, 
10-11.) 
Åberg (1997, 49) puhui jo yli 15 vuotta sitten strategian viestimisestä kolmella eri 
tavalla: Top down -mallilla, Bottom up -mallilla tai näiden kahden välimuodolla, 
interaktiivisella mallilla. Joko siis johto tekee strategian yksin, se tehdään yhdessä eli 
kaikkien työn perusteella kootaan yhteinen strategia tai sitten strategiaa muokataan 
strategisilla areenoilla. Kymmenen vuotta myöhemmin kirjallisuudessa jo todetaan 
strategiasta viestimisen olevan pidempi prosessi, joka voidaan aloittaa yhteisellä 
tiedotustilaisuudella, mutta se ei riitä, kun tavoitellaan ymmärtämistä ja omaksumista. 
Tärkeää on antaa mahdollisuuksia työntekijöille omakohtaisiin oivalluksiin ja 
tulkintoihin. (Mantere et al. 2006, 39.) 
 
Li Yang, Guo-Hui Sun ja Martin J. Eppler ovat tutkineet vuonna 2010 ilmestyneessä 
artikkelissaan strategian implementoinnista kirjoitettuja teoreettisia artikkeleita. Heidän 
mukaansa artikkelit jakautuvat kahteen suureen joukkoon, joista toisessa korostetaan 
yksilöön kohdistuvia tekijöitä, kun taas toisessa keskitytään niin sanottuun isoon kuvaan 
(Yang et. al. 2009, 167). Yksilöön keskittyvässä näkökulmassa ratkaisevia tekijöitä on 
itse strategian muotoilun lisäksi esimerkiksi osastojen ja tiimien välisiin suhteisiin, 
toteuttaviin tahoihin ja eri väliportaiden johtoon sekä viestintään. Kun isoon kuvaan 
keskittyvässä näkökulmassa yhdistetään useita tekijöitä yhteen, on kiintoisampaa tutkia 
tekijöitä erikseen. Mielenkiintoinen kohta artikkelissa on viestinnän erottaminen omaksi 
kokonaisuudeksi yksilöön keskittyvässä näkökulmassa. Yang, Sun ja Eppler toteavat, 
että viestinnän ja strategian suhteista on kirjoitettu vähän, vaikka samaan hengenvetoon 
useimmissa artikkeleissa tiedostetaan viestinnän tärkeys. Artikkeleissa korostuu 
viestinnän tehokkuus sekä matala hierarkia. Siis mitä helpompi pääsy viestinnän kautta 
johdon luokse on, sen helpommin myös strategian nähdään suodattuvan eri tasoille. 
(Yang et al. 2009, 170).  
Mielenkiintoisen ja vielä pidemmälle menevän näkökulman tarjoavat Juholin, Åberg ja 
Aula (2015), jossa he tuovat strategian koko organisaation viestittäväksi. Tämä tapahtuu 
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avoimen ja kaikille saatavilla olevan tiedon kautta. Motivaatio viestimiseen syntyy 
organisaation menestyksestä, josta sitoutuneiden työntekijöiden kesken tulee yhteinen 
tavoite. Tällainen tapa tuo keskustelua ja kysymyksiä strategiasta ja jopa pakottaa 
osallistumaan. Osaltaan tällainen toimintatapa pakottaa rakentamaan yhteisöä, 
yhteenkuuluvuutta ja vaikutusmahdollisuuksia. (Juholin et al. 2015, 9-11.) 
Strategiasta viestiminen on siis pitkä prosessi, jossa vaaditaan jokaiselta jotakin. 
Työntekijöiden ”antaminen oivaltaa itse” kuulostaa kieltämättä ylhäältä ohjatulta 
toiminnalta, jossa neuvotaan ajattelua. Näkökulma on varmasti nykyaikaan sopiva, 
mutta asian voisi ilmaista toisellakin tavalla. Eräällä tavalla tästä oivaltamisestahan on 
kyse Juholinin, Åbergin ja Aulankin mallissa – merkitykselliseksi tekemisestä. Trendi 
on ihmisten osallistaminen, vastuun jakaminen ja henkilökohtaiseksi tekeminen. 
Luvussa 2.4 puhuin suodattimesta, joka liittyy olennaisesti juuri strategiasta 
viestimiseen. Miten tehdään strategiasta selkeä ja merkityksellinen, jotta se ei herätä 
vastareaktioita työntekijöissä?  Miten saadaan työntekijä oikeasti toteuttamaan 
tehtäväänsä parhaalla mahdollisella tavalla? Miten saadaan ihminen sitoutumaan? 
Johdolla voi olla monia ajatuksia tähän, mutta eri asia on, miten siihen epävirallisella 





4 Sitoutumis- ja työhyvinvointimallit 
Tähän mennessä olen luonut työni perusteet selvittämällä ensin teoreettiset 
peruskäsitteeni ja sen jälkeen avaamalla viestintä- ja organisaatioteoriaa, johon nojaan. 
Työni teorian viimeinen kolmannes käsittelee sitoutumista ja työhyvinvointia. 
Tarkoitukseni on siis avata, mitä työntekijän sitoutumiseen vaaditaan eri teorioiden 
mukaan nimenomaan tietotyön olosuhteissa.  
Esittelen työssäni kolme teoriaa, joiden yhtymäkohdista rakennan oman synteesini. 
Ensimmäiseksi otan tarkasteluun Kahnin engagement-mallin, tämän jälkeen esittelen 
positiivisesta psykologiasta ammentavan Jari Hakasen työn imun ja viimeiseksi 
tulkitsen Great place to Work -organisaation kehittämää kaupallista mallia. Kahnin 
mallin otan mukaan, koska se on lähtökohta niin moneen jälkeenpäin syntyneeseen 
malliin, ja vaikka teoriaa on jatkettu ja täydennetty (esim. May et al. 2004; ks myös 
Kahn 1992) alkuperäinen malli on näistä tunnetuin. Hakasen Työn imu edustaa 2000-
luvulla noussutta positiivisesta psykologiasta ammentavaa suuntausta sekä 
kotimaisuutta, joten se puolustaa paikkaansa nykyaikaisempana mallina, joka sopii 
työhöni myös suomalaisilta yrityksiltä kerätyn aineistoni puolesta. Great Place to 
Workin työ taas pohjautuu puhtaan voiton tavoitteluun maksullisine tutkimuksineen ja 
konsulttipalveluineen. Nämä faktat otan pohdinnassani huomioon, mutta en niihin 
lähemmin keskity, koska se ei ole työni tarkoitus. Great Place to Work -tutkimuksen 
taustoista kerron tarkemmin luvussa 5 Tutkimus ja metodi. 
4.1 Kahn ja engagement 
 
William A. Kahn puhuu engagementista sitoutumisena. Vaikeasti suomeen kääntyvä 
käsite kuvaa tilannetta, jossa työntekijät ottavat erilaisia rooleja suhteessa työtehtäviin 
organisaation sisällä. Tuloksena toisten roolit ovat keskeisempiä kuin toisten (Kahn 
1990, 692-693.) Sitoutunut työntekijä antaa itsestään enemmän ja tuo parhaat puolensa 
esiin niin fyysisesti, kognitiivisesti kuin henkisestikin. Sitoutuneet ihmiset ovat 
tarmokkaita, valppaita ja empaattisia (Kahn 1990, 700).  
Kahn lähtee tutkimuksessaan siitä, miten ihmiset yhteisössä tarjoavat normaali-minästä 
muokattuja rooleja ja ottavat niitä vastaan. Tämä ei ollut Kahninkaan artikkelin aikana 
tutkimusasetelmana uusi. Vähemmän on kuitenkin tutkittu sitä, miten vahvasti nämä 
roolit ovat läsnä päivittäisessä tekemisessä. Kahnin lähtöoletus on, että mitä vahvemmin 
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organisaation jäsenet ottavat kullekin tarjotun roolin vastaan, sitä paremmin he 
roolistaan suoriutuvat. (Kahn 1990, 692.) Voidaan siis puhua aktiivisuudesta, joka 
näkyy ihmisissä, heidän välisissä suhteissaan ja sitä kautta suorituksessa, mikä taas 
näkyy lopulta tuloksessa. Kahn halusi tutkimuksessaan verrata yksilöitä yhteisissä 
olosuhteissa ja löytää osa-alueet, jotka vaikuttavat sitoutumisen lisääntymiseen ja 
toisaalta sen vähentymiseen (emt., 695). Nämä osa-alueet voidaan jakaa kolmeen 
kategoriaan: emotionaalinen (emotional), kognitiivinen (cognitive) ja fyysinen 
(physical) (emt., 700). 
Kahnin tutkimuksessa oli kaksi kohdetta: Lasten kesäleirillä hän tutki työyhteisöä sekä 
osallistumalla että tarkkailemalla, arkkitehtitoimistossa vain ulkopuolisena tutkijana. 
Nämä kaksi yhteisöä valittiin niiden poikkeavuuden vuoksi ja ymmärryksen 
laajentamiseksi. Leirillä hierarkia oli matala, kesto vain kuusi viikkoa, ja työn ja vapaa-
ajan väli häilyvä. Arkkitehtuuritoimistossa oli vakituiset käytännöt, selvä hierarkia ja 
aaltoileva rytmi projektien ja neuvotteluiden välillä. (emt., 695.) 
Kahnin mukaan yksilön sitoutuminen kasvaa, kun on oikeassa roolissa, jonka hyväksyy. 
Tämä lisää sitoutumista, mikä tarkoittaa oman panoksen kasvattamista ja kiinnostusta 
yhteisiin asioihin, oman tietoisuuden kasvamista ja luontaista motivaatiota. 
Kokonaisuudessaan työntekijästä tulee aktiivinen ja oma-aloitteinen, mikä taas johtaa 
luovuuteen, persoonallisuuteen, positiiviseen kommunikointiin sekä myös leikkisyyteen 
ja eettiseen käytökseen. Henkilön ottaman roolin ja oman minän välillä säilyy suhde, 
joka on tasapainoilua. Samaan aikaan sitoutunut henkilö haluaa pitää roolistaan kiinni ja 
osallistua yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen kuitenkaan itseään ja omaa 
kädenjälkeään unohtamatta.  
Tutkimuksessaan Kahn erotti kolme erilaista psykologista tekijää, jotka vaikuttavat 
edellä mainittuun sopimukseen roolin ja minän välillä. Ensimmäinen niistä on 
psykologinen merkittävyys: Työntekijät ovat hanakampia sitoutumaan tehtäviin, jotka 
ovat selkeästi määriteltyjä, haastavia, vaihtelevia, itsenäisiä ja luovuutta korostavia 
(emt., 703-704). Toinen Kahnin mainitsema tekijä on psykologinen turvallisuus. 
Työntekijä on sitoutuneempi, kun hän ei tunne pelkoa maineensa tai statuksensa 
menettämisestä. Sitoutunut työntekijä haluaa toteuttaa itseään pelkäämättä häpäistyksi 
tulemista. Turvallisuuden taustalla olevia tekijöitä ovat etenkin suhteet muihin 
työntekijöihin, oman ryhmän tai tiimin dynaamisuus, johtamistyyli ja organisaation 
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normit (emt., 708-709.) Kolmas tekijä Kahnin mukaan on psykologinen 
tavoitettavuus: Kuinka kypsä yhteisön jäsen on ottamaan roolinsa vastaan ja kokemaan 
engagementia? Tähän vaikuttavat olosuhteet sekä työpaikalla että työpaikan 
ulkopuolella. Keskiöön nousee tekijät kuten stressi, ajankäyttö ja oma elämäntilanne. 
Kyse on siis siitä, onko työntekijällä tarvittavat resurssit ottaa uusi rooli vastaan. 
Tavoitettavuus edellytti myös turvallisuutta ja organisaation ulkopuolisessa elämässä 
tilannetta, että uusi rooli on edes mahdollinen (emt., 714-715.)  
Minkälainen viestintä luo tätä sitoutumista, josta Kahn puhuu? Sitoutunut työntekijä 
antaa itsestään enemmän sekä organisaatiolle että työyhteisölle. Sitoutunut työntekijä on 
tyytyväinen ja Kahnin teoriasta päätellen myös taloudellisesti kannattava. Muutokset 
sisäisessä viestinnässä – tai työyhteisöviestinnässä - eivät automaattisesti tuota 
sitoutuneempia työntekijöitä, jotka viihtyvät työpaikallaan paremmin. Kuten edellä 
totesin, moni asia sisäisessä viestinnässä on muuttunut uuden työn myötä, mutta samalla 
on syntynyt myös uusia haasteita. 
4.2 Työn imu Hakasen mukaan 
 
Jari Hakasen teorian ytimessä on työhyvinvointi. Hakanen toteaa Työterveyslaitokselle 
tekemässään väitöskirjassa, että suurin osa työhyvinvointia käsittelevistä tutkimuksista 
ovat oikeastaan tutkimuksia pahoinvoinnista ja sairauksista. Harvassa tutkimuksessa 
käsitellään työmotivaation ja tyytyväisyyden kaltaisia positiivisia seikkoja. Hakanen 
jatkaa, että tutkimalla ongelmia on vaikea löytää muuta kuin ongelmia. Osaltaan tämä 
Hakasen mukaan johtuu siitä, ettei ole selkeitä termejä tai analyyttisiä käsitteitä, joilla 
kuvata myönteisiä asioita. Lisäksi työhyvinvointi nähdään yksinkertaisena jatkumona 
eikä esimerkiksi hyvin- ja pahoinvointia nähdä esiintyvän yhtä aikaa. Työhyvinvointi on 
kuitenkin muutakin kuin vain oireiden puuttumista. (Hakanen 2004, 27-28.)  
Hakasen ajatukset kumpuavat siis alun perin Hollannissa 2000-luvun alussa syntyneestä 
työhyvinvointiin liittyvästä käsitteestä Work engagement, jonka Hakanen on kääntänyt 
työn imuksi. Sen taustalla on teoriasuunta, jota kutsutaan positiiviseksi psykologiaksi. 
(emt., 28-29.) Keskiössä on ajatuksena siirtää psykologisen tutkimuksen näkökulmaa 
vain huonojen asioiden korjaamisesta myös rakentamaan uusia positiivisia psykologisia 
tekijöitä. Positiivisen psykologian tutkimuskenttään kuuluvat esimerkiksi subjektiivinen 
hyvinvointi, tyytyväisyys, toivo ja optimismi. Ryhmätasolla kyse on esimerkiksi 
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instituutioista, jotka ohjaavat kohti parempaa kansalaisuutta. (Seligman & 
Csikszentmihalyi 2000, 5.)  
Work engagementin eli työn imun taustalla kuuluu vahvasti Kahninkin ääni, kuten 
nimestä voi päätellä. Hakaselle työn imu on siis tarmokkuutta, omistautumista ja 
nautintoa työhön uppoutumisesta. Työn imu merkitsee työntekijälle hyvinvointia eli sen 
seurauksena työssä viihtyy, ja myös tulokset ovat parempia. (Hakanen 2011, 6-7.)  Työn 
imu on tarmokkuutta, omistautumista ja nautintoa työhon uppoutumisesta. Energisyys ja 
omistautuminen näkyvät hyvinvointina työpaikalla. Työn imussa työntekijät ovat 
onnellisia ja ovat organisaatiolle tuottavampia. (emt., 6-7.) Työn imua ei kuitenkaan saa 
sekoittaa siihen, että töissä täytyy aina viihtyä hyvin, vaan palkitsevimpia hetkiä voivat 
esimerkiksi olla haastavan ja vaikean tilanteen selvittäminen.  
Hakasen mukaan työtä voi tehdä kolmella eri tavalla: ilman motivaatiota sekä ulkoisesti 
tai sisäisesti motivoituneena. Ensimmäinen näistä ei ainakaan pitkällä tähtäimellä lisää 
hyvinvointia, kun taas ulkoisesti motivoitunut henkilö toimii saavuttaakseen jonkin 
välineellisen päämäärän, joita voivat olla esimerkiksi tunnollisuus, kuuliaisuus, 
määräaikaisen työsuhteen jatkaminen tai palkkio. Sisäisesti motivoituneena ihminen 
taas toimii vapaaehtoisesti ja tekemisen ilosta, koska on vihkiytynyt asiaan, ja toiminta 
tuo riittävästi onnistumisen kokemuksia. Sisäisen motivaatio on mahdollista, kun 
työntekijä kokee kolme perustarvetta tyydytetyiksi: Itsenäisyys eli toimiminen 
vapaaehtoisesti omasta halusta, yhteenkuuluminen eli porukassa toiminen ja tarvittavan 
tunnustuksen saaminen muilta, sekä pärjäämisen tarve eli tuntea pystyvänsä 
hallitsemaan toimintaympäristöään – nähdä, että oma toiminta saa aikaan vaikutuksia. 
Sisäisesti motivoitunut työntekijä tekee hyvää ja mielekästä työtä. (emt., 30-32.) Näiden 
perustarpeiden ollessa kunnossa, työntekijän koko potentiaali saadaan käyttöön, ja 
tuloksena työntekijä voi kokea työn imua (emt., 34). 
Liukkonen & Jaakkola & Kataja (2006, 6) toteavat, että painopiste työpaikoilla on ollut 
ulkoisissa motivaatiotekijöissä. ”Käytäntö on kuitenkin osoittanut, että ulkoisiin 
motiiveihin perustuvat keinot eivät useinkaan riitä tuottamaan työntekijöille 
hyvinvointia tai sitouttamaan johtajia.” Samassa teoksessa todetaan myöhemmin (mt. 
2006, 116), että verrattaessa kahta ryhmää, joista toisella on palkkiojärjestelmä käytössä 
ja toisella ei, niin motivaatiotekijöissä on eroja. Kun säännöllisesti palkitulta ryhmältä 
poistetaan palkkiot, toiminta on hiipunut tai jopa loppunut kokonaan. Ilman palkintoja 
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jääneet sen sijaan jatkavat työtä samalla intensiteetillä kuin ennenkin – motiivit tehtyä 
työtä kohtaan ovat löytyneet muualta. Sisäistä motivaatiota siis tarvitaan tuloksenkin 
tekemiseen. 
Hakanen listaa 25 työn ja työyhteisön voimavaratekijää eri tasoilla. Työtehtävätason 
voimavaroja ovat työn imun ja mielekkyyden avainlähteitä: Työtehtävien 
monipuolisuus ja kehittävyys, itsenäisyys, välitön palaute, merkityksellisyys ja 
asiakastyön palkitsevuus. Työn järjestelyjä koskevat voimavarat taas mahdollistavat 
työstä selviämisen parhaalla mahdollisella tavalla: työroolien selkeys, osallistuminen 
päätöksentekoon, ja joustavuus työajoissa.  Sosiaaliset voimavarat mahdollistavat työn 
imun rakentamisen ja vahvistamisen: yhteisön ja esimiehen tuki, oikeudenmukaisuus, 
luottamus, palaute ja arvostus, arkinen huomaavaisuus ja ystävällisyys, työn imun 
tarttuvuus ja tiimin yhteisölliset voimavarat. Viimeiseksi organisatoriset voimavarat, 
jotka ovat henkilöstöhallinnon mahdollisuuksia ylläpitää ja vahvistaa työn imua: 
Havaittu organisaation tuki, työntekijän ja työnantajan hiljaisia odotuksia toisiaan 
kohtaan tarkoittava psykologinen sopimus, työpaikan myönteinen ilmapiiri, työpaikan 
rekrytointi- ja perehdyttämiskäytännöt, kehityskeskustelut, palkka ja palkitseminen, 
perhemyönteinen työkulttuuri, työn varmuus ja psykologinen turvallisuus, teknologian 
käytettävyys sekä yhteistyö organisaatioiden eri toimijoiden välillä. (Hakanen 2011, 51-
69.) 
Viestintään erityisesti voidaan liittää käsitteet palautteesta eri muodoissa, arvostus sekä 
osittain yhteisöön vaikuttavat tekijät, ilmapiiri, kehityskeskustelut, teknologian 
käytettävyys, yhteistyön mahdollistaminen sekä osaltaan myös psykologinen 
turvallisuus. Halusin tuoda työssäni listan kokonaisuudessaan esiin, koska se mielestäni 
hajottaa työn imun käsitteen osiin kaikkein parhaiten. Listalla on muutamia toistuviakin 
ajatuksia, mutta ne on sijoitettu toiminnan tai organisaation eri tasoille. 
4.3 Great Place to Work -malli 
 
Kolmas esittelemäni sitoutumismalli on Great Place to Workin tarjoama. Kuten edellä 
totesin, malli poikkeaa edeltäjistä jo lähtökohdiltaan, koska Great Place to Work  on 
voittoa tavoitteleva yritys. Lisäksi seuraavassa luvussa tarkemmin esittelemäni tutkimus 
pohjautuu osin myös konsulttipalveluiden tarjontaan.  
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Yrityksen tavoite on synnyttää parempia työpaikkoja, joissa ihmiset viihtyvät. Great 
Place to Work kertoo verkkosivuillaan yrittävänsä muuttaa koko organisaation 
kulttuuria. Malli ei pohjaudu pelkkään sitoutumiseen vaan oikeastaan vastaa 
kysymykseen, millainen on hyvä työpaikka toisaalta työntekijöiden ja toisaalta johdon 
näkökulmasta. Tällaista asettelua en pidä sitä ongelmana oman tutkimukseni kannalta, 




Millainen on hyvä työpaikka? Työntekijän malli 
(http://www.greatplacetowork.fi/toimintatapamme/millainen-on-hyvae-tyoepaikka) 
 
Työntekijä kokee olevansa hyvässä työpaikassa, kun hänellä on luottamusta 
organisaation johtoon, ylpeyttä omasta työstään ja nautinto työkavereiden kanssa 
työskentelystä. Luottamusta yleisesti he pitävät tärkeimpänä vaikuttavana aspektina. 
Näin yritys perustelee omaa malliaan: ”Luottamus on hyvän työpaikan tärkein tekijä. 
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Rakentaakseen luottamusta organisaation johdon toiminnan on oltava uskottavaa ja 
työntekijöiden on koettava, että heitä kunnioitetaan ja kohdellaan oikeudenmukaisesti. Muita 
tärkeitä seikkoja ovat työntekijöiden tuntema ylpeys omasta työstään, työryhmänsä 




Millainen on hyvä työntekijä? Johdon malli 
http://www.greatplacetowork.fi/toimintatapamme/millainen-on-hyvae-tyoepaikka 
 
Johdon näkökulmasta hyvässä työpaikassa saavutetaan organisaation tavoitteet yhdessä 
ihmisten kanssa, jotka haluavat tehdä parhaansa, ja jossa työskennellään yhtenä tiiminä 
tai joukkueena luottamuksen ilmapiirissä. Luottamusta rakennetaan yhteensä yhdeksällä 
osa-alueella, jotka voidaan jakaa kolmeen kategoriaan. Kiittäminen, välittäminen ja 
kehittäminen saavat ihmiset haluamaan antamaan parhaansa. Innostaminen, 
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kuunteleminen ja viestiminen mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen. Kolmanneksi 
jakaminen, valitseminen ja juhlistaminen tuovat tuloksellisen yhteistyön. 
(http://www.greatplacetowork.fi/toimintatapamme/millainen-on-hyvae-tyoepaikka) 
On huomattavissa, että sekä työntekijän että johdon näkökulmissa suurin tekijä on 
luottamus. Great Place to Workin mukaan parhaat työpaikat eivät erotu vain prosesseja 
ja työsuhde-etuja listaamalla.  Tämä malli on Great Place to Workin mukaan universaali 
ja toimii missä tahansa organisaatiossa maassa kuin maassa. Sivuston tarjoama 
materiaali on markkinointihenkistä, ja sitä tulee tarkastella kriittisellä silmällä mutta 




Edellisillä malleilla on paljon yhteistä. Sanat, kuten motivaatio, luottamus, palaute, 
yhteishenki, turvallisuus ja merkityksellisyys toistuvat jokaisessa mallissa tavalla tai 
toisella. Suurimmat erot löytyvätkin siitä, mitkä ovat näiden teorioiden lähtökohdat. 
Kahnin ajatus siis on sovittaa työrooli ja minä yhdeksi kokonaisuudeksi, jossa 
työntekijä voi turvallisin mielin tuoda itseään esille aktiivisessa työroolissaan. Kahn 
erottaa työpaikan omaksi alueekseen muusta elämästä. Kahnin roolijako on peliä, jossa 
roolien ottamiseen ja antamiseen vaikuttavat oma panostus sekä muiden luottamus ja 
hyväksyminen. 
Hakasen teoria on laajaa. Lähtökohtana hänellä on positiivisen psykologian teoria, 
minkä kautta hän ajattelee työhyvinvoinnin vastakohtana olevan työpahoinvointia. 
Oireeton tila ei siis ole tavoitetila vaan vielä voi kivuta ylöspäin. Hakanen määrittää 
työn imun tarkoituksen tiiviisti (tarmokkuus, omistautuminen ja nautinto työhön 
uppoutumisesta), mutta tavoitteen saavuttamiseksi löytyy 25 kohdan lista. Hakanen 
korostaa näkyvästi myös sisäistä motivaatiota ja sen löytämistä, mikä on tärkeä aspekti 
verrattuna muihin teorioihin. 
Great Place to Workin malli perustuu kahteen kuvaajaan, joista toisessa keskitytään 
työntekijään ja toisessa johtoon. Edellisiin verrattuna heidän materiaalinsa on 
markkinointihenkistä ja asian mukana tulee paljon vakuuttelua ja lupauksia – 
luonnollisesti, kun on myytävästä tuotteesta kyse. Heidän tärkein tekijänsä on 
luottamusta, joka vahvistaa sidettä työntekijän ja työnantajan välillä.  Oman työni 
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kannalta tämä malli on erityisen mielenkiintoinen, koska se korostaa viestintää johdon 
ja työntekijöiden välillä, jonka näen tässä työssä suodattumisena. Viestien läpimenoa 
luottamus helpottaa varmasti. 
Mallien erilaiset lähtökohdat ovat ennemmin toisiaan tukevia kuin poissulkevia. 
Yhdistettynä nämä mallit tietotyöhön ja sisäisen viestinnän viralliselle ja epäviralliselle 
puolelle pyrin rakentamaan tutkimukseni avulla synteesin, jossa tarkoituksena on 
selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat työntekijöihin positiivisimmin. Mitkä keinot saavat 
puhaltamaan yhdessä yhteen hiileen ja toimimaan organisaation tavoitteiden mukaan 
parhaalla mahdollisella tavalla? Toisaalta taas kiinnostavaa on, vaikuttavatko jotkut 
johdon viestintäyritykset edelleen sitouttamiselta ja ylhäältä alaspäin tulevana 
manipulointina?  
Seuraavaksi luon taulukon, jossa vertaan mallien sitoutumista lisääviä tekijöitä. 
Hakasen ja Great Place to Workin kannalta tilanne on melko selkeä ja ratkaisevat tekijät 
lueteltu, Kahnin mallissa tekijät otan hänen tekemästään taulukosta, joissa 
kattoteemoina ovat tarkoituksellisuus, turvallisuus ja saatavuus (Meaningfulness, 
Safety, Availability). Great Place to Workin mallissa luettelen molempien mallien 
tekijät, koska ne rakentavat yhdessä hyvän työyhteisön mallin, vaikka näkökulma 
muuttuu.  
Taulukko 3. Sitoutumismallien tekijöiden erot ja yhteydet 




Monipuolisuus 1. Luottamus 
5. Turvallisuus Kehittävyys 4. Kunnioitus 
Oma mahdollisuus sitoutua Itsenäisyys 5. 
Oikeudenmukaisuu
s 
Haastavuus Välitön palaute Uskottavuus 
Yhteys työtovereihin 3. Merkitsevyys 3. Ylpeys 
4. Arvostus Palkitsevuus (asiakastyössä) Yhteishenki 
1. Luottamus Roolien selkeys Kiittäminen 
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Tasapaino ja ennustettavuus Osallistuminen päätöksentekoon 2. Välittäminen 
Joustavuus Joustavuus työajoissa Kehittyminen 
2. Tukeminen 2. Tukeminen Kuunteleminen 
Selkeät roolit 1. Luottamus Innostaminen 
Fyysiset olosuhteet 4. Palaute ja arvostus Jakaminen 
Itseluottamus (Arkinen) huomaavaisuus ja 
ystävällisyys 
Valitseminen 
Yhteiset arvot Työn imun tarttuvuus Juhlistaminen 
Avoimuus Tiimin yhteisölliset voimavarat Viestiminen 
 Psykologinen sopimus  
 Myönteinen ilmapiiri  
 Rekrytointi ja perehdyttäminen  
 Kehityskeskustelut  
 Palkka ja palkitseminen  
 Perhemyönteinen työkulttuuri  




 Teknologian käytettävyys  




Operationalisointi tuo malleista esiin painopiste-eroavaisuuksia ja nyansseja. Nimesin 
kolmesta eri teoriasta viisi yhteistä tekijää, jotka ovat joko synonyymeja tai samaa asiaa 
tarkoittavia käsitteitä. 1. Luottamus, 2. tukeminen/välittäminen, 3. 
merkitsevyys/ylpeys, 4. arvostus/kunnioitus ja 5. turvallisuus. Käsittämisen 
helpottamiseksi numeroin tekijät, jotta luomani yhdistelmät löytyy helposti.  
Eroja edellä olevassa taulukossa on etenkin ulkoisten motivaatiotekijöiden kohdalla: 
Hakanen on huomioinut ne laajasti ja Kahnkin haluaa varmistaa otolliset olosuhteet 
itselle ja ympäristölle, jossa sitoutumista voi tapahtua. Great Place to Workin malli sen 
sijaan ei juuri keskity ulkoisiin tekijöihin, mistä he verkkosivuilla mainitsivatkin. On 
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turha rakentaa jyrkkiä raja-aitoja näiden viiden tekijän välille, koska monessa tilanteessa 
merkitykset voivat mennä osin päällekkäin puhujasta tai tilanteesta riippumatta.  
Näiden nimittäjien ja edellä esitetyn teorian pohjalta luon premissin siitä, miten eri 
tavoin ennen tutkimusta oletan sitoutumisviestien vaikuttavan työntekijöihin. Teorian 
pohjalta oletan, että tutkimukseeni osallistuvissa organisaatioissa on työntekijöitä, 





5 Tutkimusmenetelmä, aineisto ja analyysi 
 
Seuraavaksi siirryn työssäni esittelemään käyttämiäni tutkimusmenetelmiä, aineistoa ja 
analyysitapaa. Kuten teoriassani, haluan myös näiden teemojen ympärille luoda ensin 
perusteet ennen kuin ryhdyn käsittelemään tuloksia seuraavassa luvussa. 
Tutkimuskysymykseni ovat: 
1. Mitkä tekijät vaikuttavat yksilön sitoutumiseen organisaatiossa uuden työn 
aikakaudella? 
2. Miten johto rakentaa yhteisöllisyyttä ja sitoutumista uuden työn olosuhteissa? 
3. Miten johto käyttää sisäistä viestintää vahvistamaan sitoutumista? 
4. Miten johdon virallisen sisäisen viestinnän sitoutumista edistävät viestit 
suodattuvat viralliselta tasolta epäviralliselle tultaessa? Voiko tätä kontrolloida? 
Näitä kysymyksiä tarkastelin kaksivaiheisessa tutkimuksessa. Valitsin kolme Great 
Place to Work -tutkimuksessa menestynyttä organisaatiota, joissa ensiksi haastattelin 
organisaation viestintäpäällikköä, tai sellaisen puuttuessa organisaation sisäisen 
viestinnän toista asiantuntijaa, koskien johdon näkemyksiä ja organisaation strategiaa 
sekä sisäisen viestinnän että työntekijöiden sitoutumisen näkökulmista. Näillä 
haastatteluilla keskityin erityisesti kysymyksiin kaksi ja kolme.  
Haastatteluiden jälkeen lähetin organisaatioiden työntekijöille kyselylomakkeen, jolla 
halusin selvittää, miten tavoitteet ja viestit suodattuvat työntekijöille ja erityisesti 
epävirallisen viestinnän tasolle. Tämän lisäksi lomakkeella halusin työntekijöiden 
näkemyksiä siitä, mitkä tekijät sitoutumiseen yleisesti vaikuttavat näissä 
organisaatioissa. Lomake keskittyi siis erityisesti kysymyksiin yksi sekä neljä. 
Viimeinen kysymyksistä on kuitenkin aiemmat kysymykset kokoava ja siinä nämä 
kaksi menetelmää ja tutkimukseni perimmäinen kysymys kohtaavat.  
Kokonaisuutta ajatellen tutkimukseni tärkein elementti on verrata haastatteluista saatuja 
tuloksia kyselylomakkeista saatuihin tuloksiin. Näin pystyn selvittämään, miten johdon 
odotukset toteutuvat käytännössä, ja millaisin vaikutuksin. Tämä auttaa myös 
sitoutumistekijöiden keskinäisessä priorisoinnissa, jotta näen, mitkä teemat nousevat 






Tutkimukseni hyödyntää niin kvalitatiivista haastattelututkimusta kuin kvantitatiivista 
kyselylomaketutkimusta. Määrällisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistämistä voi 
kuitenkin perustella esimerkiksi useammalla tutkimusongelmalla (Brannen 1992, 12), 
mikä sopii oman työni asetelmaan hyvin.  
 
”Yksinkertaisin tapa erottaa kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus on todeta, että 
kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu tutkija, joka kuvailee ihmisten tai tapahtumien 
piirteitä vertaamatta niitä mittaustuloksiin tai lukuihin. Kvantitatiiviset metodit toisaalta 
keskittyvät mittaustuloksiin tai määriin (enemmän tai vähemmän, pienempi tai 
suurempi, useammin tai harvemmin, erilainen tai samanlainen), jotka pohjautuvat 
ihmisiin tai tapahtumiin, joita tutkija tutkii.” (Thomas 2003, 1.)  
Thomasin määritelmä kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen eroista yllä on 
hyvin perinteinen jako tutkimussuuntausten välillä. Hirsjärvi ja Hurme (2001, 22) 
toteavat kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkivän kontekstuaalisuuten ja kvantitatiivisen 
tutkimuksen yleistettävyyteen. Omankin työni kannalta kuvaavaa on jako, jonka 
mukaan kvantitatiivinen suuntaus tutkii käyttäytymistä ja kvalitatiivinen merkityksiä 
(Hammersley 1992; Hirsjärvi & Hurme 2001, 22,). 
5.2 Tutkimusaineisto 
 
Kuten Johdanto-luvussa totesin, työni pohjana on tapaustutkimus, jossa aineistoa 
kerätään useampaa metodia käyttäen ja tavoitteena usein on ilmiön kuvailu (Hirsjärvi & 
Hurme 2009, 134-135). Tapaustutkimus voidaan jakaa neljään tyyppiin: Perinteinen 
tapaustutkimus, selittävä tapaustutkimus, tulkitseva tapaustutkimus ja etnografinen 
tapaustutkimus. Omaa työtäni on suoraan vaikea lokeroida näihin määreisiin, mutta 
sijoitan sen selittävään tapaustutkimukseen, jossa perinteisesti kirjallisuuden pohjalta 
testataan muodostettuja propositioita. Työni voitaisiin osin liittää myös tulkitsevaan 
tapaustutkimukseen joka ammentaa kriittisestä teoriasta ja sosiaalisesta 
konstruktivismista. Siinä vertaillaan eri toimijoita ja näkemyksiä. Kirjoitustyyli on 
reflektoiva ja pohdiskeleva. (Piekkari & Welch 2011, 18-190.) 
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Keskityin työssäni suomalaisiin organisaatioihin, jotka olivat kaikki menestyneet viime 
vuosina Great Place to Work -tutkimuksessa erityisen hyvin. Sääntönä organisaation 
valitsemisessa pidin vähintään kolmea Top 10 -sijoitusta kymmenen viime vuoden 
ajalta. Näistä sijoituksista lisäksi yhden on oltava kolmen parhaan joukossa. Tarkempaa 
määritystä en halunnut tehdä tunnistamattomuudenkaan takia. Tutkimus ja siihen 
liittyvä kilpailu toteutetaan vuosittain kolmessa sarjassa: pienten organisaatioiden sarja 
(15-49 työntekijää), yleinen sarja (50-499 työntekijää) ja suurten organisaatioiden sarja 
(vähintään 500 työntekijää). Omassa työssäni keskityin alle sadan hengen 
organisaatioihin, koska työntekijöitä täytyi toisaalta olla tarpeeksi suuri vaihtelevuuden 
ja tiimirakenteen takia, mutta samalla ei liikaa, jotta organisaatiot olivat keskenään 
jokseenkin samanlaisia ja rakenteeltaan vielä tunnistettavia. Rajaus meni tässä 
tapauksessa kahden kategorian päälle, mitä en pidä tutkimukselle vahingollisena vaan 
päinvastoin se toi lisää valinnanvaraa ja anonymiteettiä. 
Tutkimuksessa menestyneitä organisaatioita valitsin toiveenani, että sekä haastateltavat 
että lomakevastaajat jakavat mielipiteitään ja näkemyksiään avoimemmin, jos voidaan 
puhua pääasiassa positiivisista asioista. En aio ottaa positiivisia tuloksia kuitenkaan 




Jaoin sekä haastattelurunkoni että kyselylomakkeeni (Liite 1 ja Liite 2) kolmeen osioon: 
Viihtyvyys, sisäinen viestintä ja sitoutuminen. Tämä rakenne pohjautuu ajatukseen 
ensin yleisten olosuhteiden ja viihtyvyyden määrittelystä, sitten sisäisen viestinnän 
asemasta tässä yhtälössä ja lopuksi vielä sitoutumisesta, johon kaikki pohjaa. 
Sitoutumisosion kysymyksiä voidaan molemmissa tapauksissa pitää hieman muita 
osioita haasteellisempana vastaajan näkökulmasta, koska kysymykset liikkuvat osin 
astetta abstraktimmalla tasolla. 
Alla olevassa taulukossa esittelen pääpiirteittäin organisaatiot, jotka osallistuivat 
tutkimukseeni. Käytän nimeämisiin tietoja, jotka on löydetty Great Place to Work-
tutkimuksen sivuilta. Perään olen listannut kyselyyn vastanneiden määrän 




Taulukko 3. Tiedot tutkimukseeni osallistuneista organisaatioista, haastateltavista ja 
kyselylomakevastaajista. 
Organisaatio Toimiala Koko/potentiaaliste
n vastaajien määrä 
n Haastateltava 
Organisaatio 1 Palveluyritys Alle 50 työntekijää 12 Toimitusjohtaja 







5.3.1 Puolistrukturoitu teemahaastattelu 
 
Haastattelu on joustava menetelmä, joka sopii hyvin monenlaisiin tutkimuksiin. 
Kielellinen vuorovaikutus mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen itse tilanteessa. 
On mahdollisuus reagoida, muokata ja kysyä lisää. Myös nonverbaalit seikat voivat 
paljastaa asioita, jotka eivät esimerkiksi lomakehaastattelussa tulisi esiin. Haastattelun 
avulla on mahdollista löytää taustalla vallitsevia motiiveja sekä syy ja seuraus -suhteita. 
(Hirsjärvi & Hurme2009, 34.) 
Hirsjärvi ja Hurme (2009, 35) toteavatkin, että haastattelun avulla voidaan saada 
syventäviä vastauksia aiheista, joista ei ole suuria ennakko-odotuksia tai haastattelussa 
kysytään arkoja tai vaikeita kysymyksiä. Haastatteluni sisäisestä viestinnästä vastaavien 
kanssa ovat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joilla a on neljä ominaispiirrettä: 
Ensinnäkin tiedetään, että haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Toisekseen 
tutkija on etukäteen selvittänyt tutkittavan asian tai ilmiön tärkeitä osia, rakenteita, 
prosesseja ja kokonaisuutta, minkä avulla on syntynyt oletuksia, jotka muodostavat 
haastattelun rungon. Lopulta rakennettu haastattelu suunnataan tutkittaville henkilöille, 
ja heidän subjektiivisiin kokemuksiinsa. (Merton, Fiske & Kendall 1990, 3-4.) 
Mertonin, Fisken ja Kendallin ajatukset ovat alun perin jo vuodelta 1956, mutta 
edelleen monessa suhteessa kuvaavia. Puolistrukturoitu teemahaastattelu voidaan jakaa 
kahteen käsitteeseen, joista ensimmäisellä viitataan haastattelun rakenteeseen: 
puolistrukturoitu on siis haastattelu, jossa runko on etukäteen suunniteltu, mutta 
kysymysten järjestystä voi vaihtaa haastateltavista ja heidän pointeistaan riippuen. 
Teemahaastattelulla taas tarkoitetaan sitä, että haastattelu suunnataan tiettyihin 
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teemoihin, joista keskustellaan. (Hirsjärvi & Hurme 2009, 47-48.)  
Lopuksi on tärkeää korostaa myös haastattelututkimuksen ehkä suurinta mahdollista 
karikkoa, konteksti- ja tilannesidonnaisuutta. Haastateltava saattaa puhua 
haastattelutilanteessa toisin kuin toisenlaisessa tilanteessa. Onkin varottava tulosten 
liiallista yleistämistä. Myös erilaiset ihmiset ajattelevat itsestään ja omista asemistaan 
eri tavoin. Haastattelijan on tärkeää huomata ja pystyä tulkitsemaan näitä eroja. 
(Hirsjärvi & Remes & Sajavaara 2007, 202.)  Toki samanlaisia riskejä on myös 
kyselyissä (emt. 190).  
5.3.2 Puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden toteutus 
 
Haastatteluiden toteuttaminen ei tuottanut erityisiä hankaluuksia. Etukäteen epäilin 
etenkin abstrakteista asioista puhumista, jos yhteistä kieltä ei välttämättä olisi 
löytynytkään. Epäilys osoittautui kuitenkin vääräksi, sillä kaikki haastateltavat olivat 
hyvin perillä terminologiasta eikä yhtäkään kysymystä tai termiä täytynyt kummemmin 
avata. Toisaalta tämä vihkiytyminen näkyi myös siinä, että vastaukset olivat varsin 
tarkasti muotoiltuja ja diplomaattisia, mikä sai aluksi epäilemään, kuinka aitoja tuloksia  
 
Organisaatio 1:n ja 2:n edustajia haastattelin kasvotusten ja organisaatio 3:n haastattelun 
hoidimme puhelimitse aikatauluongelmien takia. Tämä ei kuitenkaan tuottanut sen 
enempää vaikeuksia vaan koin kaikkien haastatteluiden onnistuneen hyvin, vaikka 
yhdessä näköyhteys puuttui. Kahdessa kasvotusten tehdyssä haastattelussa en niinkään 
keskittynyt elekieleen tai ilmeisiin, koska mitään poikkeavaa ei havaittu. Tämän takia 
organisaation 3:n puhelinhaastattelunkaan kohdalla en koe menettäneeni informaatiota 
puhelinyhteyden takia. 
Puolistrukturoitu teemahaastattelu toimi hyvin, ja väljät puitteet mahdollistivat 
kysymyksiin palaamisen uudelleen tai teemojen sisällä järjestyksen muuttamisen. 
Lisäksi järjestys Työolosuhteet – Sisäinen viestintä – Sitoutuminen vei keskustelua 
jatkuvasti syvemmälle ja luontevasti kohti lopun abstraktimpia sitoutumiskysymyksiä. 
Keskustelu ja välikysymykseni olivat luontevia eikä yhtäkään haastateltavaa tarvinnut 
houkutella antamaan kattavampia vastauksia. Kaikki kolme haastattelua kestivät 35–40 
minuuttia. Aikataulu piti hyvin eikä kelloa tarvinnut juuri vahtia. Nauhuri toimi kaikissa 




Haastatteluiden jälkeen litteroin nauhat sanatarkasti. Pois jätin ainoastaan suurimmat 
empimiset, kuten ”mmmm” ja ”öööö”, takeltelut ja taukojen pituudet, koska mitään 
toisistaan poikkeavaa tässä suhteessa en nauhoilta havainnut enkä näin näistä kokenut 
saavani lisäarvoa tutkimukselleni. 
5.3.3 Kyselylomaketutkimus 
 
Viestintäpäällikön haastattelun jälkeen lähetin organisaatioille kyselylomakkeen, joka 
koostui 26 kysymyksestä. Tarkoitukseni oli lomakkeen avulla selvittää, miten 
haastattelun ja kyselylomakkeen tulokset kohtaavat. Alun perin minun piti haastatella 
organisaatioiden työntekijöitä ryhmähaastattelussa, mutta noin kuukauden yrittämisen 
jälkeen luovuin tästä haaveesta, koska myöntäviä vastauksia ei tullut. Syiksi 
organisaatioissa mainittiin useimmiten kiire ja se, ettei eri tiimeistä saada tarpeeksi 
ihmisiä samaan fyysiseen paikkaan samaan aikaan, koska työntekijät ovat 
konsultoimassa muualla, palavereissa, etätöissä ja kuka missäkin. Vaikka työni juuri 
tietotyötä ja työkulttuuria tarkastelee, tämä oli asia, jota en tässä mittakaavassa osannut 
ottaa huomioon, mutta oli hyvin kuvaavaa tutkimukseni kannalta.  
Kyselytutkimus on usein määrällistä tutkimusta, jossa sovelletaan tilastollisia 
menetelmiä (Vehkalahti 2008, 13).  Työssäni jouduin rakentamaan lomakkeen hyvin 
tiukalla aikataululla suunnitelmien muututtua. Lomakkeen pohjana toimii 
ryhmähaastattelun runko, josta nostin kantavat teemat esiin eli olosuhteet, sisäisen 
viestinnän ja sitoutumisen. Lomakkeen rakennuksessa tulee ottaa huomioon sekä 
sisällölliset että tilastolliset näkökohdat. Lomake on tutkimuksen onnistumisen kannalta 
syytä tehdä huolellisesti, koska sitä ei lähettämisen jälkeen enää pysty muuttamaan 
(Vehkalahti 2008, 20).  
Vehkalahti toteaa kirjassaan (2008, 18), että usein lomakkeissa mitataan arvoja, 
asenteita tai muuten abstrakteja käsitteitä, mutta tällaistenkin teemojen mittaus 
edellyttää konkreettisia kysymyksiä tai väitteitä. Konkreettisten kysymysten tueksi 
turvauduin verrattain paljon avoimiin kysymyksiin, yhdeksän kappaletta, joka on noin 
kolmasosa kaikista kysymyksistä. Avoimet kysymykset kuitenkin sopivat tiettyihin 
tilanteisiin: ”Välttämättömiä avoimet osiot ovat tilanteissa, joissa vaihtoehtoja ei haluta 
tai ei voida luetella. Vaihtoehtoja voi olla liikaa, tai niitä ei vain ole mahdollista 
etukäteen rajata riittävästi.” (Vehkalahti 2008, 25.) Alun perin suunnittelin 
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muokkaavani jopa vielä useammasta kysymyksestä avoimen mutta vastausaika olisi 
pidentynyt liikaa. Avoimilla kysymyksillä halusin saada vastaajat pohtimaan lomakkeen 
teemoja vapaamuotoisesti ilman vaihtoehtojen tuomia rajoituksia. Samalla näitä 
puheenvuoroja on olennaista verrata haastattelututkimusten puheenvuoroihin. 
Strukturoiduissa kysymyksissä käytän viiden vaihtoehdon Likertin asteikkoa 1-5, johon 
olen lisännyt kuudenneksi vaihtoehdoksi ”en osaa sanoa” -vaihtoehdon, joka ei siis 
kuitenkaan kuulu varsinaiseen asteikkoon. Parempi kuitenkin, että tätä vaihtoehtoa 
vastaajille tarjotaan kuin puuttuva vastaus (Vehkalahti 2008, 36). Likertin asteikkoa on 
syytä pitää vain järjestysasteikkona, sillä ei ole perusteita sille, että luettelemieni 
vaihtoehtojen välit ovat toisistaan yhtä kaukana. Likertin asteikkoa voidaan kuitenkin 
käyttää keskiarvojen, korrelaatioiden ja hajontojen laskemiseen, kun tunnistaa asteikon 
ongelmat ja soveltaa menetelmiä, joilla mittausvirheitä saadaan hälvennettyä. 
(Vehkalahti 2008, 36.) Omissa tuloksissani tärkeimpiä ovat keskiarvot (Liite 3), joten 
Likertin asteikon käyttäminen on perusteltua.  
Taustakysymyksiä lomakkeessa olivat esimerkiksi ikä, sukupuoli, tiimi/osasto, ja 
tämänhetkinen työsopimus Lisäksi alkuun kysyin organisaatio hierarkiasta ja sisäisen 
viestinnän kanavista. Kysymällä esimerkiksi ikää, sukupuolta ja työsopimuksen laatua 
varmistin näiden asioiden mahdolliset sisäiset riippuvuudet tai tässä tapauksessa 
riippumattomuudet tutkimuskysymyksiini. Taustakysymykset mahdollistivat myös 
vastaajien tunnistamisen tekstissä iän ja sukupuolen mukaan. Hierarkia ja sisäisen 
viestinnän kanavat taas saattavat paljastaa osia jostakin laajemmasta kokonaisuudesta, 
joten päätin valita ne mukaan.  
5.3.4 Kyselylomaketutkimuksen toteuttaminen 
 
Lähetin lomakkeen organisaatioihin heti haastattelun jälkeen ja ensimmäiset vastaukset 
tulivat muutamassa päivässä. Lomake kulki työntekijöille haastateltavan kautta. 
Vastausaikaa annoin viikon, mutta pidensin tätä aikaa jokaisen organisaation kohdalla 
muutaman päivän. Muistutusviestejä lähti yksi kappale jokaiseen organisaatioon paitsi 
Organisaatio 3:een, jonne lähti myös toinen muistutus, koska vastauksia ei tullut samaan 
tahtiin kuin muiden organisaatioiden kohdalla. Minua varoitettiin jo etukäteen, että 
organisaatio 3:n henkilöstö vastaa lomakkeisiin varsin laiskasti, mutta aikataulua ei enää 
tässä vaiheessa voinut muuttaa, ja organisaatio 3 osallistui tutkimuksiin alkuperäisen 
46 
 
suunnitelman mukaan. Jokainen case on kuitenkin itsenäinen ja vertaan tapauksia 
toisiinsa kokonaisuuksina, sain organisaatio 3:sta tarvittavan materiaalin pienelläkin 
vastausprosentilla.  
Lomakkeen rakensin E-lomake-palveluun, jonka kautta keräsin myös vastaukset. 
Vastauksia käsittelin tämän jälkeen Excelissä organisaatioittain.  
 
5.4 Laadullinen sisällönanalyysi 
 
Analyysimenetelmäni haastatteluiden osalta on laadullinen sisällönanalyysi, jonka 
voidaan katsoa sopivan kaikkiin laadullisen tutkimuksen perinteisiin. Sisällönanalyysin 
voi käsittää yksittäisenä metodina mutta myös väljänä teoreettisena kehyksenä, joka 
voidaan myös liittää erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Sisällönanalyysi on myös 
pohjana tavalla tai toisella useimpiin laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmiin, jos 
puhe on kirjoitettujen, kuultujen tai nähtyjen sisältöjen analyysista väljänä teoreettisena 
kehyksenä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91.) 
Sisällönanalyysin peruskaavan voi tiivistää neljään kohtaan: Ensinnäkin laadullisen 
tutkimuksen aineistosta löytyy aina useita kiinnostavia asioita, joten tutkija on tehtävä 
selkeä rajaus siihen, mistä on kiinnostunut. Muu täytyy rajata pois. Toinen vaihe on 
koodaaminen, joka auttaa jäsentämään aineistoa, kuvailemaan sitä ja helpottaa sen 
kategorisointia tai teemoittelua. Kolmas vaihe on luokittelu, jota usein pidetään 
varsinaisena analyysina. Luokitteluun voidaan käyttää erilaisia vaihtoehtoja, kuten 
luokitus, teemoittelu tai tyypittely. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 92-93.)  Omassa 
analyysissani aineiston koodaus tapahtuu teemoittelulla teorian (Sitoutumistekijät, 
Sisäinen viestintä, Suodatin) ja osin aineiston (kohdat Muut, Ilmapiiri) pohjalta. 
Analyysini on teorialähtöistä, joskin olen teorian pohjalta itse rakentanut synteesin 
(Luku 4.4), jota tutkimuksessani peilaan saatuihin tuloksiin. Teorialähtöinen analyysi on 
etenkin luonnontieteissä hyvin suosittu, mutta se istuu työhöni hyvin, koska siinä 
nojataan johonkin jo esitettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteettiin, eli tässä tapauksessa 
synteesin pohjana olleisiin sitoutumis- ja hyvinvointimalleihin. Teorialähtöisen 
analyysin taustalla onkin useimmiten aikaisemman tiedon testaaminen uudessa 
kontekstissa. Tyypillistä tällaiselle analyysille on hahmottaa jo valmiiksi teemat, joihin 
aineisto suhteutetaan, mikä on ehkä tärkein kohta teorialähtöisen analyysin 
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valitsemassa. Työni ei ole niin kaukana teoriaohjaavasta analyysistäkään, mutta koska 
vertaan teorian pohjalta rakennettua synteesiäni suoraan, toimii teorialähtöisyys työssäni 
paremmin. (Eskola 2007; Tuomi & Sarajärvi 2009, 96-97.) 
Teorialähtöinen sisällönanalyysi aloitetaan rungon muodostamisesta (Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 113). Oman runkoni muodostus alkoi teemoittelun pohjalta synteesini 
tekijöiden listaamisesta omiksi kategorioikseen eli Luottamus, 
tukeminen/välittäminen, merkitsevyys/ylpeys, arvostus/kunnioitus ja turvallisuus. 
Näiden teemojen lisäksi aineistosta nousivat kategoriat ilmapiiri, sisäinen viestintä ja 
neljänteen tutkimuskysymykseen viittaava suodatin. Sitoutumistekijöiden ulkopuoliset 
kategoriat oli syytä tuoda erikseen esiin, koska näitä tekijöitä ei voi suoraan sisällyttää 
sitoutumistekijöihin vaan pilkota osiin, mikä onkin yksi työni pointti. Koodausrunko 
esimerkkeineen ja värikoodeineen löytyy Liitteestä 3.  
Litteroinnin jälkeen luin haastattelun muutaman kerran läpi kokonaiskuvan saamiseksi. 
Tämän jälkeen ryhdyin lukemaan tekstiä osioittain (olosuhteet, sisäinen viestintä, 
sitoutuminen), jonka pohjalta sitten ryhdyin jakamaan teemoja eri kategorioihin. 
Teemoittelun helpottamiseksi käytin koodatussa aineistossa värikoodistoa (Liite 3), joka 
auttoi itseäni materiaalin jaottelussa ja myöhemmin oikeiden kohtien etsimisessä. 
Tulokset seuraavassa luvussa esitän kuitenkin ilman värejä selkeyden vuoksi. 
5.5 Kyselylomakkeen analyysi 
 
Työni pohjautuu case-tutkimukseen, jossa vertailen kolmea tapausta kokonaisuuksina 
toisiinsa. Työssäni kyselylomakkeen tarkoitus oli siis selvittää, millä tasolla 
työntekijöiden sitoutuminen oli organisaatioissa ja mistä syystä. Minulle tärkeää siis oli 
yksittäisten muuttujien vertailu haastateltavan kommentteihin, mikä kävi helpoiten 
selvittämällä eri muuttujien keskiarvo (Liite 4). Käytännössä tämä tarkoitti 
kokonaiskuvan muodostusta toisaalta strukturoitujen kysymysten kautta selitettyinä 
arvioina eri osa-alueiden, kuten viihtyvyyden, palautekanavien tai arvostuksen 
toimivuuden arviointina, mitä tukemaan sain arvokkaita vastauksia avovastauksista. 
Valintaruuturyhmät eli kysymykset 8, 15 ja 16 kuitenkin selitän sanallisesti auki 
seuraavassa luvussa.  
 
Vehkalahden (2008, 54) mukaan keskiarvon määrittäminen sopii moniin tilanteisiin, 
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mutta pelkkänään se ei riitä, vaan tulee selvittää, mitä ympärillä tapahtuu. Helppo 
työkalu tähän on keskihajonnan määrittäminen.  Tässä työssä johtuen pienistä 
organisaatioista ja vastausmääristä organisaatiota kohti jätän vaihteluvälin kuitenkin 
huomiotta, koska vastauksia oli vähän (5-13), ja ne olivat varsin yhdenmukaisia. Lisäksi 
pidän tärkeämpänä verrata keskiarvoja avovastauksien tuloksiin, jotka ovat työssäni 
tärkeitä sitoutumistekijöiden määrittelyssä. 
 
Kaikki Likertin asteikolla mitattavien muuttujien keskiarvot löytyvät organisaatioittain 
työni liitteestä 4. Tulokset-luvussa tuon näistä vain tärkeimmät esille. Kyselylomakkeen 
tuloksia käsittelen samassa järjestyksessä kuin, missä kysymykset lomakkeessa olivat. 
Tähän kuuluu myös avokysymykset, jotka on laadittu useimmissa kohdissa selittämään 





Seuraavaksi siirryn työssäni tulosten esittämiseen. Käyn tapauksiin pohjautuvan 
tutkimukseni läpi organisaatioittain siten, että ensin esittelen haastattelun tulokset, josta 
siirryn kyselylomakkeen tuloksiin. Tämä toteutustapa mahdollistaa johdon ja 
työntekijöiden näkemysten vertailemisen, mikä on keskeistä työni kannalta. Tulokset 
esitän sekä haastatteluiden että lomakkeiden osalta samassa järjestyksessä, jossa 
haastattelu ja lomake kulkivat: Olosuhteet, Sisäinen viestintä ja Sitoutuminen. Näen 
tämän esitystavan selkeämpänä kuin esimerkiksi teemoittain tulosten avaaminen, koska 
näin voin näiden kolmen luvun sisällä tarkastella syitä, mitkä ovat erityisesti 
aiheuttaneet sitoutumista organisaatioissa, ja mitkä toisaalta ehkä sitä vähentäneet 
suhteessa esimerkiksi olosuhteisiin ja sisäiseen viestintään.  
Organisaatioita kokonaisuudessaan vertailen seuraavassa luvussa Johtopäätökset, kun 
yhdistävät ja erottavat tekijät on selvitetty. 
 
6.1 Organisaatio 1, haastattelututkimus 
 
Organisaatio 1 oli alle 50 hengen palveluyritys, jonka toimitusjohtajaa haastattelin, 
koska hän vastasi myös sisäisestä viestinnästä, vaikka taloon oli juuri palkattu osa-
aikainen HR-henkilö. Ulkoista viestintää taas hoiti markkinointiosasto. Organisaatio 
rakentui kolmelle tasolle ja kolmeen tiimiin: asiakkuustiimiin, järjestelmätiimiin ja 
tarjoomatiimiin. Suurin osa työntekijöistä oli vakinaisia, mutta yhdestä tiimistä löytyi 
myös osa-aikaisia, mitä haastattelussa perusteltiin kausivaihtelulla. Hierarkia oli 
haastateltavan mukaan matala. 
”Mutta siis hyvin niinku epähierarkkinen organisaatio sillä tavalla että kaikki on 
niinku jollain tavalla tekemisissä toistensa kanssa ja hyvin niinku limittäin ja 
lomittain työskennellään ja tota niin ei oo niinku sellasta hirveetä niinku 
hierarkiaa johdon ja henkilöstön välillä vaan hyvin kaikilla on oma roolinsa ja 
yhteisen tavoitteen eteen tehdään hommia.” (Toimitusjohtaja) 
 
Olosuhteet 
Haastateltavan mukaan viihtyvyyden ja sitoutumisen varmistaminen alkaa 
rekrytoinnista. Oikeanlainen porukka syntyy jo työnhakuvaiheessa, kun varmistetaan, 
että ilmapiiri on rekrytoitavaa tyydyttävä. Tämän jälkeen korostuvat tekijät, kuten 
avoimuus ja ystävällisyys. Hyvään ilmapiirin organisaatiossa sisältyy paljon naurua. 
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Toimitusjohtaja muistuttaakin, että viihtyvyyteen panostetaan paljon jo pienillä 
jokapäiväisillä asioilla, mikä antaa työntekijöille tunteen, että heitä arvostetaan. 
Arvostus/kunnioitus olikin toinen ylitse muiden nousseista sitoutumistekijöistä 
tutkimuksessani, mikä nousi esiin jo keskustelussa olosuhteista. Pienet asiat voivat olla 
kaikkea hedelmätarjoilusta liikuntaseteleihin ja kesäpäivään tai muihin yhteisiin 
asioihin, jotka sitten muodostavat kokonaisuuden. Haastateltava totesi sisäisten 
motivaatiotekijöiden olevan suurempi ulkoisiin verrattuna, mutta kertoi samalla 
bonusjärjestelmästä, joka ei ole vuosipalkkaan suhteutettuna ”mikään valtava”. 
Toinenkin organisaatio 1:n tärkeimmistä sitoutumistekijöistä nousi ensimmäistä kertaa 
jo olosuhteista ja viihtyvyydestä puhuttaessa eli Merkitsevyys/Ylpeys. 
Toimitusjohtajan mukaan työntekijöille oli tärkeää, että he työskentelivät ihmisten 
hyvinvoinnin parissa.  
 ”Mä uskon että moni viihtyy jo ihan sen takia, että työ on niinku merkityksellistä 
niinku et me tehään niinku hyvien asioiden puolesta töitä ni tota ja aidosti 
voidaan, voidaan niinku nähdä vaikuttavamme suomalaiseen yhteiskuntaan ni se 
varmasti tuo omalta osaltaan merkityksellisyyttä siihen työhön ja sitä kautta siihen 
työssä viihtyvyyteen.” (Toimitusjohtaja) 
 
Sisäinen viestintä 
Kysyttäessä, miten arvostus tai sen puute näkyy arjessa, kehittämiskohtia vastaus löytyi 
työnjaosta ja organisoinnista: siitä, mikä on kohtuullinen työmäärä, ja miten se vastaa 
tavoitteita. Oikeisiin asioihin keskittymistä voitaisiin parantaa ja henkilöstöresursseja 
ohjata tehtäviin paremmin ja tasapuolisemmin. Organisoinnissa suurta roolia näyttelee 
sisäinen viestintä, jonka käytetyimmät kanavat organisaatiossa olivat sähköposti ja 
kasvokkaisviestintä palaverien tai käytäväkeskustelujen kautta. Parempiin 
keskusteluyhteyksiin on pyritty myös avokonttoriratkaisulla, joka haastateltavan 
mukaan ehkä hieman jakaa mielipiteitä. Työntekijöillä on myös etätyömahdollisuus.  
Toimitusjohtaja kertoi, että palautekanaviin on satsattu paljon. Rakentava palaute 
kulkee aina kasvokkain, ja haastateltava toteaa sen usein olevan vaikeaa. Positiivista 
palautetta kuitenkin annetaan julkisesti. Kysyin haastateltavalta, voisiko hän kuvitella 
viestinnällistä suodatinta itsensä ja työntekijöiden välillä - syntyykö siis johdon 
viesteistä keskustelua? Hän epäili, että kyllä keskustelua syntyy ja toisaalta sitä 
toivoikin. Keskustelun sävy tietysti riippuu viestistä ja sen herättämistä tunteista. 
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Lisäksi yhteisiin tiloihin perustettiin huhupönttö, jota ei kuitenkaan ole käytetty kuin 
muutaman kerran. Haastateltava pystyi näkemään ainakin pienen kuilun itsensä ja 
työntekijöiden välillä, mutta korostaa kuitenkin, että yhteys jokaiseen työntekijään on. 
Kun kyräily tulee tietoisuuteen, niin haastateltava haluaa avointa yhteistä keskustelua, 
jossa selvitetään, mikä mielipahaa aiheuttaa. 
Sitoutuminen 
Luonnollisimmat perustelut korkealle sitoutumiselle ovat hyvät tulokset Great Place to 
Work -tutkimuksessa sekä pieni vaihtuvuus. 
”Se tarkottaa sitä, et jokainen haluaa päivittäin tehdä parhaansa ja niinku  
nimenomaan haluaa antaa oman panoksensa tämän yrityksen eteen ja ovat niinku 
tän yrityksen puolella niin sanotusti. Työpaikkansa puolella.” (Toimitusjohtaja) 
 
Haastateltavan mielestä korkean sitoutumisen taustalla on mainittava erikseen työn 
mielekkyys ja oikea aihepiiri sekä arvostus ja luottamus. Työntekijälle organisaatiossa 
arvot ja vastuullisuus etunenässä olivat niitä tekijöitä, miksi työntekijät halusivat 
työskennellä organisaatiossa. Nämä sijoittuvat selkeästi synteesini teemoihin 
Merkitsevyys/ylpeys ja Arvostus/kunnioitus. Perään toimitusjohtaja totesi, että 
ulkoiset kannustimet eivät luo pitkän tähtäimen aitoa sitoutumista, mutta ovat pieni osa 
sitä. Jo edellä todetut arjen pienet asiat kuitenkin merkitsevät enemmän tässä yhtälössä.  
”Pienten asioiden summa lähtien sieltä niinku työnkuvasta ja arvostamisesta ja 
näistä. Et tän tyyppisissä asioissa työnantaja voi ja pitää tietysti tehdä pitääkseen 
ihmiset talossa ja tyytyväisinä ja tuottavina ja motivoituneina niin pitää toki tän 
tyyppisiä elementtejä käyttää…” (Toimitusjohtaja) 
Lopuksi toimitusjohtaja vielä totesi, että sitoutuminen on työntekijälle valintakysymys, 
joka riippuu siitä, miten ylipäänsä suhtautuu töihin.  
Yhteenveto 
Merkitsevyys/ylpeys ja Arvostus/kunnioitus olivat hallitsevat teemat haastattelussa. 
Myös Luottamus ja siihen liittyen Turvallisuus saivat mainintoja, samoin 
Tukeminen/välittäminen, mutta kaikki huomattavasti vähemmän. Näiden teemojen 
ulkopuolelta on syytä nostaa myös hyvä Ilmapiiri, joka mainittiin useasti. Suodattimen 
haastateltava pystyi kuvittelemaan johdon ja alaisten väliin, mutta keskustelua 
huonoista viesteistä oli ilmennyt harvoin.  
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6.1.1 Organisaatio 1, kyselylomake 
 
Organisaatio 1:n osalta vastauksia kertyi 12 kappaletta ja näin ollen vastausprosentiksi 
muodostui noin 25. Vastaajista vain kaksi oli miehiä, iältään vastaajista yli puolet olivat 
30–39-vuotiaita, kahden vastaajan ollessa alle 30 ja muiden 40–49-vuotiaita. Yhtä 
vastaajaa lukuun ottamatta kaikki olivat organisaatiossa vakituisessa työsuhteessa. 
Työlosuhteet 
Työviihtyvyyden osalta vastaajien keskiarvoksi nousi 4,25 (asteikko 1= Erittäin huono – 
5 Erittäin hyvä). Syiksi viihtyvyyteen mainittiin muun muassa panostus 
työergonomiaan, etätyömahdollisuuksiin ja organisaation tiloihin. 
”Työergonomiaan on panostettu, voi tehdä mm. töitä seisten. Välillä on hedelmiä 
tarjolla. Työpaikka hyvällä sijainnilla keskustassa.” Nainen 30-39v 
”Paljon, monilla eri tavoilla. Etätyömahdollisuus, viihtyisä toimistoympäristö, 
työsuhde-etuja, vaihtelevat ja haastavat työtehtävät.” Nainen 30-39v 
”Työntekijöitä kohdellaan ihmisinä, eli joustetaan elämäntilanteen mukaan jne. Tilat 
ovat viihtyisät ja suurin piirtein toimivat.” Nainen 40-49v 
 
Kysyttäessä vastaajilta suurimpia motiiveja työskennellä kyseisessä organisaatiossa 
vahvimmin nousi esiin hyvä yhteishenki, jonka valitsi yhdeksän 12 vastaajasta. Toiseksi 
suosituimmat tekijät olivat palkka ja organisaation tavoitteet, kun molemmat kohdat 
ruksattiin neljässä lomakkeessa. Selkeästi siis sisäisiin motivaatiotekijöihin liitettävä 
yhteishenki oli suosituin vaihtoehdoista ja organisaation tavoitteet kuului myös kolmen 
kärkeen, minkä voimme rinnastaa työn merkityksellisyyteen, josta myös 
toimitusjohtaja puhui. Ulkoisista motivaatiotekijöistä palkka kuului suosituimpiin 
vastausvaihtoehtoihin, mutta neljä valintaa 12:sta ei kuitenkaan ole merkittävyydessä 
lähelläkään yhteishengen tasoa. 
Työntekijöiden arvostusten kokemusten keskiarvo oli 3,36, eli vaatimattomampaa kuin 
mitä johto arvioi, mikä näkyy myös avovastausten ristiriitaisuudessa. 
”Minua kuunnellaan ja ehdotuksiani arvioidaan toteutettavaksi tai toteutetaan. 
Minulla on vapaus tehdä työni parhaaksi katsomallani tavalla.” Nainen 40-49v 
”Vertaiset arvostavat ja kiittävät sanoin, elein ja teoin. Johdosta ei ota selvää mitä 
mieltä ovat.” Nainen alle 30v 
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”Työtehtävien muutoksista sun muista kuulee sivuteitä ja sattumalta eikä suoraan 
esimieheltä. Samoin muista työssä tarpeellisista tiedoista ei tiedoteta, ehkä 
enemmän sisäistä viestintää tämä.” Nainen 30-39v 
 
Sisäinen viestintä 
Sisäisen viestinnän kanavista ylivoimaisesti käytetyimmät kanavat olivat sähköposti, 
(12 mainintaa) kokoukset (6), sisäiset tiedotteet (6) ja käytäväkeskustelut (7). Johtoon 
ollaan eniten yhteydessä samoja reittejä pitkin, kun kolme reilusti eniten valittua 
vaihtoehtoa olivat sähköposti (12), kokoukset (9) ja käytäväkeskustelut (9). Kanavat 
olivat hyvin perinteisiä eikä muutamaa vastausta lukuun ottamatta esimerkiksi 
intranetiä, keskustelupalstoja tai sosiaalista mediaa tunnuta käyttävän. 
Kyselylomakkeilla sisäinen viestintä sai kritiikkiä työntekijöiltä. Sisäisen viestinnän 
toimivuutta arvioitiin keskiarvolla 2,5. Vain kaksi vastaajaa arvosti sisäisen viestinnän 
Melko hyvänä tai Erittäin hyvänä. Suurimmaksi ongelmaksi sisäisen viestinnän suhteen 
kyselylomakkeen mukaan nousi palautteen saaminen, jota ei tullut tarpeeksi (ka 2,58) ja 
palautekanavat. Ei vähän eikä paljon palautetta. Parhaiten palautteen nähtiin 
kulkeutuvan kehitys- ja käytäväkeskusteluissa mutta myös muutamia kertoja mainittiin 
toisen käden kautta tai huhupuheina. 
Sitoutuminen 
Kritiikki sisäistä viestintää kohtaan ei kuitenkaan näy työntekijöiden sitoutumisessa, 
sillä vastaajien sitoutumisen keskiarvo oli 4,25. Suurin syy löytyy helposti organisaation 
arvoista ja tehtävästä.  
” Työyhteisö on hyvä ja yhteenhitsaantunut , arvot ovat hyvät.” Nainen 30-39v 
” Mukavat kolleegat, merkityksellinen työ.” Nainen 40-49v 
 
” Omat arvot tasapainossa työpaikan arvoihin. Yrityksen toimintatavat inhimilliset 
ja tasa-arvoiset ja oikeuden mukaiset jne.” Nainen 40-49v 
 
Haastateltavan useaan kertaan mainitsema teemat siis toistuivat tässä, kun 
Merkitsevyys/ylpeys -tekijöitä korostetaan myös työntekijöiden vastauksissa hyvän 
ilmapiirin lisäksi. Tätä vahvistaa osaltaan myös tyytyväisyys strategisiin arvoihin ja 
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tavoitteisiin keskiarvolla 4,00. Sitoutumisen keskiarvo nousi 4,25:een. Suurin syy löytyi 
organisaation arvoista ja tehtävästä.  
Yhteenveto organisaatiosta 1 
Haastattelun ja kyselylomaketutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, että 
toimitusjohtajan ja työntekijöiden käsitykset organisaation jäsenten sitoutumisesta 
kohtaavat melko hyvin, ja työpaikalla selkeästi viihdytään. Ongelmatonta ei elo 
organisaatiossa kuitenkaan ole, vaan sisäinen viestintä ja esimerkiksi palautekanavat 
saivat melko vastahakoista palautetta työntekijöiltä. Suurimmat motivaatiotekijät 
löytyvätkin vertaistyötovereista ja merkityksellisestä työstä. Ulkoisista 
motivaatiotekijöistä sitoutumiseen ja viihtyvyyteen vaikutti eniten palkka, mitä ei 
myöskään sovi jättää huomiotta. Suurimmat sitoutumiseen vaikuttavat tekijät olivat 
molempien tutkimusten kohdalla Merkitsevyys/ylpeys (selvästi kärjessä) ja 
Arvostus/kunnioitus, vaikka jälkimmäisestä tullut palaute olikin osin ristiriitainen ja 
huomioni perustuu etenkin avovastausten sisältöön. Tulokset herättävät kysymyksiä 
työni kannalta etenkin sitoutumiseen vaikuttavista tekijöistä, koska työntekijät pitivät 
itseään sitoutuneina huonoista sisäisen viestinnän tuloksista huolimatta. 
6.2 Organisaatio 2, haastattelututkimus 
 
Toinen tutkimukseeni osallistunut organisaatio oli alle 50 hengen konsultointiyritys. 
Aluksi haastattelin organisaation viestintäpäällikköä, joka hoiti itse kaikki markkinointi- 
ja viestintäasiat. Perinteikäs yritys halusi aivan lähitulevaisuudessa olla alansa 
arvostetuin Suomessa. Viestintäpäällikkö määritteli yrityksen 
asiantuntijaorganisaatioksi, jota johti viiden hengen johtoryhmä. Tähän ryhmään kuului 
myös toimitusjohtaja. Haastateltavan mukaan heidän organisaationsa oli 
matalahierarkkinen ja kolmella tasolla toimiva, jos toimitusjohtajaa ei haluta erottaa 
erikseen omalle tasolleen. Viestintäpäällikkö myös uskoi työntekijöiden olevan 
tyytyväisiä tällaiseen eikä nähnyt, että asiantuntijajoukko haluaisi rakentaa enempää 
tasoja. Työsuhteet olivat pääasiassa vakituisia ja vaihtuvuus oli pientä, mikä johtui 






Viestintäpäällikkö totesi viihtyvyyden olevan huippuluokkaa jo tutkimustulostenkin 
puolesta. Hyvä yhteishenki näkyi esimerkiksi arjen ilmapiirissä ja aktiivisena 
osallistumisena yhteisiin tapahtumiin. Haastateltavan mukaan työntekijöiden kanssa 
keskusteliin paljon, josta esimerkkinä hän antoi uusiin toimitiloihin muuton, minkä 
aikana henkilöstöä kuunneltiin vahvasti liittyen toimiston sijaintiin ja keskusteluun 
avokonttoreista tai omista toimistoista. Jälkimmäiseen päädyttiin työntekijöiden 
toiveesta. Viestintäpäällikkö kuvasi henkilöstöä sellaiseksi, joka keskittyi mielellään 
vain omiin töihin, ja jotka arvostavat sitä, että viestintä ja markkinointi hoidettiin 
erikseen. Viihtyvyyteen hänen mukaansa kuuluivat myös hyvät työvälineet ja 
ergonomiset olosuhteet, joihin on panostettu. Nämä teemat sijoitan toisaalta 
Tukeminen/välittäminen -teemaan ja toisaalta Arvostus/kunnioitus -teemaan. 
Teemoitellessani näitä tuloksia, oli vaikea eritellä, kumpaan esimerkiksi työntekijöiden 
kuunteleminen kuului, mutta kokonaisuutena nostaisin Tukeminen/välittäminen -
kategorian olosuhteiden osalta hallitsevaksi. Syytä on mainita myös hyvä työilmapiiri 
joka sai monessa vastauksessa haastattelun alkupuolella huomiota. Myös rekrytointi 
koettiin tärkeäksi osaksi hyviä olosuhteita ja ilmapiiriä. 
”No kyl mä luulen, että varsinkin jos ajattelee, miksi meillä eikä kilpailijalla, ni 
kyl mä silloin sanoisin, että iso asia on se viihtyvyys ja se, että tää on sopivan 
kokonen yhteisö, missä tunnet kaikki kollegat, ja me ollaan tosi paljon satsattu 
rekrytoinneissa siihen, että vaikka joku olisi kuinka hyvä asiantuntija alallla, ni 
hänen täytyy sopia meidän porukkaan.” (Viestintäpäällikkö) 
 
Sisäinen viestintä 
Organisaation viestintästrategiassa otettiin kantaa sisäiseen viestintään, ja tärkeimmäksi 
tavoitteeksi oli määritelty vuorovaikutuksen edistäminen: luoda keskustelua ja toimivia 
palautekanavia. Arjessa työkulttuuri on paljon työskentelyä pareittain ja muihin 
kollegoihin ollaan yhteydessä isompien projektien tiimoilta tai neuvoa kysyttäessä. 
Työntekijät olivat toimistolla haastateltavan mukaan paljon, vaikka 
etätyömahdollisuuksia on parannettu viimeisten vuosien aikana. Toimistolla ihmisille 
yritettiin saada yhteisiä hetkiä muilla tavoilla: Perjantai-kahvit, epämuodollinen 
henkilöstökokous, toimiston olohuone eli ”koti”, jossa on kirjasto, ja mahdollisuus 
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järjestää sisäisiä kokouksia, keittiö ja ruokailutilat sekä yhteiset lounaat. Viestintä oli 
haastateltavan mukaan kokonaisvaltaisesti tärkeää viihtyvyyden ja ylpeyden kannalta. 
”Mä sanoisin, jos ajattelee tätä fiilistä, että sisäinen viestintä on tosi merkittävää 
työviihtyvyydelle, ni kyl mä sanoisin, että ulkoinen viestintä on kanssa, et sen mä 
oon nähnyt tosi vahvasti. Mitä enemmän me näytään ulospäin ja saadaan 
semmosta hyvää henkeä sitä kautta aikaiseksi, et tää on dynaaminen organisaatio, 
jossa tapahtuu. Meillä on uutta tiedotettavaa, meillä on niinku erilaisia kanavia 
ulkoisesti käytössä. Se vaikuttaa tosi paljon meidän ihmisten fiilikseen.” 
(Viestintäpäällikkö) 
 
Organisaatio oli koostaan johtuen tiivis, ja johto oli haastateltavan mukaan 
työntekijöihin yhteydessä päivittäisessä tekemisissä ja kasvotusten. Lisäksi esimiehestä 
riippuen jokaisella tiimillä oli omia käytäntöjä, miten yhteyttä pidetään. Organisaatiossa 
oli kehitys- ja seurantakeskustelut vuosittain. Negatiivisia huomioita johdon viesteistä 
saattoi nousta, jos viesti oli huonosti muotoiltu ja särähti korvaan tai jäi epäselväksi. 
Varsinaista suodatinta ei haastateltava osaa johdon ja työntekijöiden välillä nähdä, 
koska palautteen kuulee nopeasti, mutta selkeys kommunikaatiossa täytyy muistaa.  
Haastateltava painotti paljon organisaation arvoja, jotka olivat asiakaslähtöisyys, 
luotettavuus, ihmisläheisyys ja monipuolinen osaaminen. Arvot olivat tehty asiakkaan 
näkökulmasta, ja asiakaspäädyn neuvotteluhuoneet oli esimerkiksi nimetty näiden 
arvojen mukaan. Arvot tuntuivatkin olevan vähän kuin lyhyt esittely organisaatioista, 
ikään kuin käyntikortti. Samalla arvot olivat kuitenkin tärkeä aspekti työntekijöiden 
sitoutumisessa, ja tärkeää olikin, miten työntekijät pystyivät nämä arvot 
allekirjoittamaan.  
Palautekanavia oli paljon, ja perinteisten, kuten mainittujen kehitys- ja 
seurantakeskustelujen, kanavien rinnalle oli noussut uudempia luovia ratkaisuja. Hyvää 
palautetta pyrittiin antamaan julkisesti esimerkiksi jakamalla jäätelöitä onnistumisista ja 
sähköpostin kautta toimiva omakehu-osoite, jonne voi laittaa esimerkiksi asiakkailta 
tullutta hyvää palautetta, joka muuten unohtuisi. Lisäksi esimerkiksi uusille 








”Sitoutuminen… Se merkitsee varmaan aika paljon, just sitä, että ihmiset kokee 
olevansa täällä kuin kotonaan, jos nyt ei ihan kuin kokonaan. Mut et he kokee 
ennen kaikkea arvot ja yrityksen toimintatavat ja periaatteet omikseen ja se on 
myös vahvasti tullut tutkimuksissa ihan esiin myös, että ihmiset nimenomaan 
kokee sen tärkeeksi, että nää yrityksen arvot on sellasia, mitä he voi 
henkilökohtaisesti allekirjoittaa ja sitoutua niihin. (Viestintäpäällikkö) 
 
Työntekijöiden sitoutumiseen organisaatio panostaa paljon, ja viestintäpäällikkö pitikin 
henkilöstöä sitoutuneina jo siksikin, että pienehköllä toimialalla piirit olivat rajalliset ja 
rekrytointi haastavaa. Sitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä olivat viestintäpäällikön 
mukaan yllä olleen merkityksellisyyden lisäksi esimerkiksi päivittäinen johtaminen, 
yrityksen kulttuuri ja työntekijöiden kohtelu. Työntekijöiden ehdotuksia myös 
kuunneltiin ja etuuksiin oli panostettu.  
Haastateltava näki sitouttamisen tekniikkana, johon kuului esimerkiksi etuuksien 
lisäämistä. Sitouttamisella oli hänen mukaansa merkitystä, ja sitä tarvittiin. Hän 
kuitenkin puhui samassa yhteydessä myös työilmapiiristä ja viihtyvyydestä ja niiden 
tärkeydestä esimerkiksi palkkaan verrattuna, eli tässä yhtälössä sitouttaminen ei 
koostunut vain ulkoisista tekijöistä. Lisäksi hän halusi vielä painottaa sisäisen 
viestinnän selkeyttä ja laatua, jotta viestit olisivat ymmärrettäviä, sekä ulkoisen 
viestinnän tärkeyttä eli ylpeyttä tehdä töitä juuri kyseiselle organisaatiolle. 
Yhteenveto 
Kokonaisuudessaan haastattelussa korostui mainitsemistani sitoutumistekijöistä 
Merkitsevyys/ylpeys sekä tasaisesti Tukeminen/välittäminen ja 
Arvostus/kunnioitus, joskin ehkä jälkimmäisistä ensimmäinen näytteli suurempaa 
roolia mainintojen puolesta.  Mielenkiintoista on, että verrattuna organisaatio 1:een, 
merkitsevyys ja ylpeys näyttäytyivät hieman eri tavalla, koska organisaation 2:n 
kohdalla ei puhuttu vain yhteiskunnallisesta merkitsevyydestä vaan myös ulkoisen 
viestinnän kautta tulevasta ylpeydestä ja arvojen tärkeydestä sisäisesti. Luottamus tai 
turvallisuus eivät tässäkään haastattelussa korostuneet suuremmin muutamaa mainintaa 
lukuun ottamatta. Synteesini ulkopuolelta hyvä työskentelyilmapiiri oli tärkeää 
tämänkin organisaation kohdalla. Lisäksi sisäisen viestinnän suhteen oli tehty paljon 




6.2.1 Organisaatio 2, kyselylomake 
 
Alle 50 hengen konsultointiyrityksessä vastauksia sain 13, mikä tekee 
vastausprosentiksi vajaa 30 %. Vastaajista yhtä lukuun ottamatta kaikki olivat naisia. 
Iältään seitsemän vastaajaa oli 30–39-vuotiaita, kaksi 40–49-vuotiaita ja neljän ikä oli 
50+. Kaikki vastaajat työskentelivät vakituisessa työsuhteessa.  
Työolosuhteet 
Vastaajat olivat erittäin yksimielisiä viihtyisästä työpaikasta keskiarvolla 4,92. 
Tärkeimmiksi viihtyvyystekijöiksi nousivat yhteishenki (8 vastausta), yrityskulttuuri (6) 
ja palkka (6). Myös palaute ja arvostus sekä organisaatiokulttuuri saivat joitakin 
mainintoja. Lähes jokaisessa avovastauksessa syiksi viihtymiseen mainittiin ainakin 
jokin ulkoinen motivaatiotekijä. 
”Monella tapaa, esim. -sähköpöydät - joustavat työajat - matkakortti- ja puhelinetu 
- liikunta- ja kulttuurisetelit - viihtyisä oleskelu/tauko/sisäinen kokoustila.” 
Nainen 50+ 
”Kaikessa mahdollisessa, erit pienissä asioissa kuten viikottainen "perjantaikahvi" 
jossa jaetaan tietoa firmassa tapahtuneista asioista ja syödään jotain hyvää, tuetaan 
liikuntaa, on aamupala - ja on vain hyvä yhteenpuhaltamisen ja tekemisen 
meininki.” Nainen 50+ 
 
Hierarkiaa pidettiin vähäisenä keskiarvolla 4,4 (huom! asteikko tässä kysymyksessä 1. 
Erittäin paljon – 5 Erittäin vähän). Vastaajat kokivat nauttivansa oikeudenmukaista (ka. 
4,5) ja oman roolin merkittävyyskin oli erittäin hyvällä tasolla (ka. 4,31)- Arvostuksen 
keskiarvo oli 4,4, minkä taustalla tärkeimmiksi asioiksi arvostuksen suhteen 
muodostuivat palaute tehdystä työstä, mielenkiinto jokaisen työpanosta kohtaan sekä 
palkankorotukset.  
Sisäinen viestintä  
Sisäinen viestintä toimi vastaajien mielestä erittäin hyvin (ka. 4,31). Käytetyimmät 
kanavat olivat ylivoimaisesti sähköposti (11), kokoukset (13) ja kahvipöytäkeskustelut 
(8). Muut vastausvaihtoehdot jäivät kauas taakse, kun seuraavaksi suosituin 
vastausvaihtoehto oli sisäiset tiedotteet kahdella vastauksella. Kanavat johtoon olivat 
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hyvin samanlaiset: Sähköposti yleisin (13), kokoukset (12) ja käytäväkeskustelut (7). 
Muutaman maininnan Joku muu, mikä -kohdassa sai myös henkilökohtaiset keskustelut. 
Palautekanavatkin saivat kiitosta (ka. 3,5). Avoimissa vastauksissa korostui etenkin 
suullinen palaute ja usein henkilökohtaisesti. Myös perjantaikahveilla muutama vastaaja 
kertoi saaneensa tunnustusta tehdystä työstään, ja viikkopalaveritkin mainittiin. 
Sisäisestä viestinnästä ei annettu yhtään negatiivista palautetta tai toivetta, miten asiat 
voisi hoitaa toisin. 
Sitoutuminen 
Sitoutuneiksi työntekijät kokivat itsensä erinomaisella keskiarvolla 4,7 Tyytyväisyys 
strategisiin tavoitteisiin ja arvoihin oli sitoutumisen kanssa täysin samaa luokkaa. 
Sitoutumista kasvattaviksi tekijöiksi mainittiin muun muassa organisaation arvot ja 
ilmapiiri. 
”Arvojen ja tavoitteiden tulee olla yhtenevät oman arvomaailman kanssa, muuten 
ei olisi järkevää tehdä töitä.” Nainen 40-49v 
”Työ on hauskaa ja se arvostetaan. Työpaikan arvot ja tavoitteet ovat hyvin 
lähellä minun omia.” Nainen +50v 
”Hyvä ilmapiiri, olen yhtä mieltä arvoista ja tavoitteista.” Mies 30-39v 
 
Työntekijät kokivat, että heihin luotetaan (ka. 4,61), mikä näkyi itsenäisyytenä ja 
vapautena, kuuntelemisella, liukumilla työajoissa ja etätyömahdollisuuksina sekä 
vaativinakin työtehtävinä. Sitouttamisen vastaajat näkivät positiivisena asiana: 
Sitouttaminen oli ilmennyt osakaskeskusteluilla, kilpailukiellolla työsopimuksissa, 
laadukkailla työtehtävillä ja etuuksilla sekä yhteisillä arvoilla ja me-hengen 
kohotuksella.  
”Sitouttaminen on mielestäni merkki siitä, että olen hyvä ja tarpeellinen työntekijä 
ja että minusta halutaan pitää kiinni.” Nainen 30-39v 
”Jossain määrin kyllä koska minusta se parantaa yhteishenkeä ennestään ja 
inspiroi tekemääna sioita yhtesten tavoittedien saavuttamiseksi.” Nainen 30-39v 






Yhteenveto organisaatiosta 2 
Kolmesta organisaatiosta kiittävimmät vastaukset sai juuri organisaatio 2. Oli 
huomionarvoista, että tutkimustulosten mukaan viihtyisien ja arvostettujen 
organisaatioiden keskellä yksi vielä erottui positiivisesti edukseen. Yhtään ns. 
negatiivista vastausta ei tämä organisaatio saanut, vain avoimissa kysymyksissä oli 
muutama toive, mitä voisi tehdä tulevaisuudessa toisin, ja mikä ei olisi välttämättä 
tarpeellista.  
Sitoutumistekijöistä erityisesti Arvostus/kunnioitus mainittiin usein, ja viittaukset 
koskivat esimerkiksi etuuksia ja palkkaa. Ulkoiset motivaatiotekijät näyttelivät tämän 
organisaation kohdalla selvästi suurempaa roolia muihin verrattuna. Tähän liittyen myös 
Tukeminen/välittäminen oli tärkeää etenkin työntekijöiden ehdotuksien kuuntelemisen 
näkökulmasta. Kyselylomakevastausten perusteella myös organisaation arvot olivat 
tärkeä asia, joten Merkityksellisyys/ylpeys olivat myös suuressa roolissa. 
Haastateltavan korostama ulkoisen viestinnän merkitys ylpeyden kannalta ei 
työntekijöiden vastauksissa näkynyt, joten tämä teema näyttäytyi eri tavoin 
merkittävänä haastattelussa ja kyselyssä.  
 
6.3 Organisaatio 3, haastattelututkimus 
 
Kolmas tutkimuksessani mukana ollut organisaatio oli vajaan sadan hengen 
ohjelmistonkehitysyritys. Koko haastattelun ajan haastateltavana olleen 
henkilöstöjohtajan vastauksissa korostui työntekijöiden vapaus, yhteinen päätöksenteko 
ja kaikkia osallistanut tapa toimia. Organisaatiolla ei ollut varsinaista viestintäosastoa – 
ei sisäistä eikä ulkoista, vaan kaikki tekivät molempia tarpeen mukaan ja myös 
ulkopuolisia palveluita käytettiin jonkin verran. Johtoryhmässä oli kuusi henkilöä, joista 
henkilöstöjohtaja oli ainoa, joka hoiti sisäisiä asioita. Haastateltava totesi, että heillä on 
ylipäänsä hyvin vähän malleja, jotka tarvitsisivat ylläpitoa.  
Työolosuhteet 
Organisaatiolla ei ollut virallisia tavoitteita paitsi luonnollisesti tehdä voittoa ja 
menestyä yrityksenä. Vakituisia työntekijöitä organisaatiolla on hyvin suuri osa 
henkilöstöstä, osa-aikaisena vain joitakin opiskelijoita, jotka tekevät osa-aikaisina töitä 
omasta halustaan. Esimerkiksi tavoitteiden ja arvojen nimeämättömyyttä 
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henkilöstöjohtaja perusteli ”perinteisellä korporaatiomeiningillä”, josta organisaation 
työntekijät eivät kuitenkaan olisi pitäneet.  
Viihtyvyyttä oli organisaatiossa mitattu Great Place to Workin lisäksi sisäisellä 
työtyytyväisyyskyselyllä kahdesti vuodessa. Suurimmat vahvuudet olivat haastateltavan 
mukaan tässä suhteessa mielenkiintoiset työt, vapaus valita projekteja, laadukkaat 
työkalut ja teknologia sekä suuri satsaus rekrytointivaiheessa siihen, että löydetään 
oikeanlaisia henkilöitä. Ilmapiiriä kuvailtiin vähäbyrokraattiseksi, itseohjautuvaksi ja 
huumoripainotteiseksi. Omissa teemoissani korostuvat työn valinnanvapauteen liittyvä 
merkityksellisyys ja kokonaisvaltainen tukeminen/kuunteleminen ja 
arvostus/kunnioitus. Henkilöstöjohtaja korosti useaan otteeseen vapautta 
päätöksenteossa, joka toisaalta pakotti olemaan osaltaan myös perillä organisaation 
asioista ja hankkimaan tietoa. Viihtyvyyttä kuvaa haastateltavan näkemys, jonka 
mukaan moni työntekijä hakeutuu heille juuri ilmapiiriin ja viihtyvyyden takia. 
Kehitystä pitää kuitenkin tapahtua jatkuvasti. 
”Esimerkiks et ihmisille on eri asiat tärkeitä ku mitä oli vaikka kuus vuotta sitten. 
Silloin porukka oli keski-iältään 25, nyt 31 ja tavallaan on perhettä ja muuta 
mukana ja silloin ne arvomaailmat väkisin muuttuu. Meiän pitää vastata siihen tän 
päivän tarpeeseen, eikä olettaa et ne kuus vuotta sitten luodut keinot toimii enää. 
Ja se tarkoittaa. Nyt meillä on esimerkiks uramallia luotu, ei oo ollut uramallia 





Sisäisenkin viestinnän osalta työntekijöiden vapaus ja vastuu ovat tärkeimmät elementit. 
Sisäistä viestintää ei hoida kukaan erityisesti vaan se kuuluu kaikille. Asianomistajan 
vastuu on viestiä, kun on viestittävää. Toisaalta tietoa on jatkuvasti käsillä, ja useista 
asioista työntekijöillä on sama tieto kuin johdollakin. Ainoa haaste on haastateltavan 
mukaan joiden käytännönasioiden, kuten rikkinäisen vessan ovenkahvan korjaaminen, 
mutta se ei ole henkilöstöjohtajan mukaan ongelma.  
Sisäistä viestintää kuvailtiin informaaliksi, epähierarkkiseksi ja kollegiaaliseksi. 
Organisaatio oli avokonttorissa, ja suurin osa johdosta istui työntekijöiden kanssa. 
Käytetyimmät sisäisen viestinnän kanavat olivat Skype ja Yammer, joissa käytiin sekä 
henkilökohtaisia että kaikkien yhteisiä keskusteluja. Nämä olivat nopeimmat kanavat 
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saada tietoa ja toisaalta näitä kanavia pitkin käytiin myös paljon asioihin kuulumatonta 
keskustelua. Nämä kanavat olivat henkilöstöjohtajan mielestä myös siinä määrin 
avoimia, että niiden kautta käytiin keskustelua myös, jos jokin viesti jäi vaivaamaan tai 
muuta vastaavaa. Haastateltavan toiveissakin oli, että keskustelua syntyisi. Perään hän 
kertoi, että olisi vaikea kuvitella kovin vahvaa suodatinta johdon ja työntekijöiden 
välille, koska ei sellaista ehdi syntyä, koska aina joku kysyy.  
Haastateltavan mukaan vaikutuskanavia oli useita. Palautetta pystyi antamaan myös 
anonyymisti, ja nimettömät palautteet käytiin kuukausittain läpi. Lisäksi konttorin 
aukiolla oli paikka, johon sai laittaa ehdotuksensa asioiden parantamiseksi ja 
myöhemmin seurata, miten kehitysehdotus eteni toteutukseen. Työntekijät antoivat 
myös toisilleen palautetta esimerkiksi Yammerissa, missä jokainen voi kertoa omista 
projekteistaan. Ja koska työt tehdään ryhmätyönä, palaute haastateltavan mukaan tulee 
jo pitkälti sitä kautta luontevasti. Hyvästä palautteesta asiakastyytyväisyyskyselyssä 
saattoi saada palkinnoksi aamiaisen, mitä kautta onnistunutta työtä nostettiin esiin. 
Palautelaatikosta voi käydä hakemassa leffalipun ja antaa sen kaverille, joka oli tehnyt 
hyvää työtä.  
”Mä nään sen palautteenkin niin, ettei sitä tarvitse väkisin antaa, vaan sen täytyy 
tulla luontevana osana sitä arkea… Tavallaan niinku siellä kasvattaa sitä ihmisten 
kykyä keskustella niistä asioista, koska se on tavallaan se, että opetellaan 
antamaan palautetta tai opetellaan joku neljän kirjaimen palautejuttu, niin siitä 
tulee aina sellaista pakotettua tai näennäistä, kun ihmiset ei tee sitä luontevasti.” 
(Henkilöstöjohtaja) 
 
Luonnollinen arvomaailma tuli parhaiten esiin arjessa, miten työpaikalla oltiin, ja miten 
asioita tuotiin esiin. Mutta samalla organisaatiolla oli käynnissä valokuvaprojekti 
tiimeittäin, mitä tulevaisuudessa henkilöstön mielestä haluttiin olla vuonna 2020. Nämä 
valokuvat tuotiin toimiston seinälle jälkikäteen näkyviksi, että mistä henkilöstö haaveili.  
Sitoutuminen 
Haastateltava piti sitoutumisen näkökulmasta tärkeänä, että ihmiset haluavat pysyä 
organisaatiossa. Sitoutuminen oli tärkeää myös liiketoiminnan kannalta, sillä osaavaa ja 
motivoitunutta porukkaa pitää löytyä. Kuitenkin haastateltava korosti, että heidän 
kannaltaan on myös ”ok”, jos porukka haluaa lähteä kokeilemaan siipiään muualla. 
Väkisin ei yritetä saada ketään jäämään. Tosin talosta oli viimeisen seitsemän vuoden 
aikana lähtenyt seitsemän työntekijää. Sitoutuminen näkyi myös organisaation 
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historiassa, kun alkuaikoina työntekijät tekivät työtä ilman palkkaa, mutta oli halu 
taistella. Toisaalta tällainen tilanne on johtanut myös siihen, että johto ei ryhdy heti 
irtisanomisiin vaikeampina aikoina.  
Henkilöstöpäällikkö omien sanojensa mukaan karsasti tapaa, että pitäisi sitouttaa, koska 
se olisi organisaation ”arvomaailmasta kaukana”. Tärkeintä on jo rekrytointivaiheessa 
antaa mahdollisimman selkeä kuva organisaatiosta. Esimerkiksi haastattelukysymykset 
lähetettiin etukäteen, jotta haastateltava voi tuoda esiin mielipiteitään mahdollisimman 
paljon. Koeajan jälkeen on tärkeintä, miten uutta työntekijää kohdellaan ja miten häntä 
kannustetaan. Koeaikaan liittyi myös piirre, että jos paikka ei sovellukaan, niin lähtevä 
työntekijä saa tyytyväisyystakuuna kuukauden tai kahden palkan lähtiessään 
työsopimuksesta riippuen. Organisaatio kannusti lähtemään hyvillä mielin.  
Haastattelu tiivistyi lopussa esiin tulleisiin kahteen toimintaperiaatteeseen, joiden 
mukaan toimittiin: Asiakastyytyväisyys ja henkilöstön tyytyväisyys. Tyytyväiset ja 
motivoituneet työntekijät nähtiin myös taloudellisen menestyksen takeena. 
”Et kun aina puhutaan sitä, että hyvinvoinnin kautta. Jotenkin aina nähdään ne 
niinku vastakkaisina asioina. Sit jos kauheesti satsaa henkilöstöön ni se on poies 
sieltä niinku liiketaloudellisista luvuista ni meillä se on ihan päinvastoin. Me 
ollaan nimenomaan uskottu siihen, että kun satsataan henkilöstön viihtyvyyteen 
niin sillä saadaan myös liiketoiminta kukoistamaan. Ja niin meidän tilanteessa on 
myös käynyt.” (henkilöstöjohtaja) 
 
Yhteenveto 
Haastattelun suhteen organisaatio poikkesi kahdesta edellisestä. Lähtökohdat olivat 
vapaus ja siitä syntyvä vastuu, jotka paistoivat haastattelun jokaisella osa-alueella. 
Henkilöstöön panostettiin paljon. Synteesini pohjalta ylivoimaista avaintekijää ei 
löytynyt, mutta eniten mainintoja sai Tukeminen/välittäminen, Luottamus ja 
Turvallisuus, mitkä näkyivät esimerkiksi irtisanomisten totaalisella välttämisellä ja 
koeajan tyytyväisyystakuina. Myös organisaatio 3:n kohdalla palaan vaikeuteen jakaa 
tekijöitä kategorioiden Tukeminen/välittäminen ja Arvostus/kunnioitus välille, mutta 
jälkimmäiseen liitin etenkin vapauteen ja julkisiin kehuihin liittyvät kommentit ja 
ensimmäiseen esimerkiksi uramallin ja panostuksen tulevaisuuteen. 
Merkitsevyys/ylpeys-kategoriaan liitin esimerkiksi vapauden valita itselleen tärkeitä tai 





6.3.1 Organisaatio 3, kyselylomake 
 
Kun järjestelimme henkilöstöjohtajan kanssa haastattelua ja lomaketutkimuksen 
aikataulua, hän varoitteli jo etukäteen, että vastaukset voivat olla tiukassa. Kuitenkin jo 
kerran uusiksi mennyt suunnitelma aineiston hankkimisen suhteen ja halukkaiden 
organisaatioiden vähyys pakottivat ottamaan riskin. Lähes sadan hengen organisaatio oli 
tutkimukseni organisaatioista suurin. Vastauksia tuli useasta muistutusviestistä 
huolimatta vain viisi kappaletta, mikä jättää vastausprosentin reilusti alle kymmenen. 
Tämä tarkoittaa myös sitä, että tämän organisaation painoarvo suhteessa kahteen 
muuhun organisaation on pienempi tutkimukseni kannalta, mutta käsittelen vastaukset 
silti samalla tavalla kuin muutkin. Kyselyyn vastasi neljä miestä ja yksi nainen. 
Vastaajista neljä oli alle 30-vuotiaita ja yksi 30–39-vuotias. Vastaajista kolme oli 
vakituisia, kun taas kahden työsopimukset olivat määrä- tai osa-aikaisia. 
Työlosuhteet 
Viihtyvyys työpaikalla oli erinomaista luokkaa (ka. 4.6). Viihtyvyyttä perusteltiin 
etenkin työntekijöiden kuuntelemisella.  
”Viihtyvyyttä kehitetään jatkuvasti. Yhtenä esimerkkinä joka kuukausi joku 
firman työntekijöistä saa tehdä kaikkia työntekijöitä hyödyttävän päätöksen, joka 
toteutetaan kyselemättä ja budjettiin katsomatta.” Mies alle 30v 
”Antamalla vastuuta ja vapautta työntekijöille.” Mies alle 30v 
 
Eniten motivoiviksi tekijöiksi vastaajien valinnat hajautuivat melko paljon sisäisten 
motivaatiotekijöiden kesken, koska vain yksi mainitsi palkan ja yksi työsuhde-edut. 
Eniten valintoja (3) kohdistui työn kehittävyyteen, kun kaksi valintaa saivat yhteishenki, 
hyvät suhteet ylimpään johtoon, palaute ja arvostus sekä yrityskulttuuri. Viiden 
vastaajan näkemykset siis haastateltavan kanssa olivat viihtyvyyden ja motivaation 
suhteen hyvin samanlaisia. 
Hierarkiaa organisaatiossa työntekijät näkivät vähän (ka. 4.4), mikä istuu haastateltavan 
kommentteihin hyvin. Arvostusta työntekijät kokivat saavansa hyvin (ka. 4). 
Arvostuksen suhteen todettiin, että oma erityisosaaminen huomioidaan ja töitä riittää. 
Myös vertaiset osoittavat luottamusta ja myynnin kautta tulee viestiä, että asiakkaat ovat 
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osoittaneet tyytyväisyyttä. Toisaalta taas oman roolin merkittävyys oli keskiluokkaa (ka. 
3.0), mutta syitä tähän on vaikea vastausten perusteella löytää.  
Sisäinen viestintä 
Työntekijät yhtyvät henkilöstöjohtajan näkemyksiin sisäisen viestinnän toimivuudesta 
(ka. 4.2). Käytetyimmät sisäisen viestinnän kanavat olivat sähköposti (5), sisäiset 
keskustelupalstat (4) ja kokoukset (2). Vastaukset olivat hyvin samanlaisia myös, kun 
kysyttiin käytetyistä kanavista ylimpään johtoon: Sähköposti (4), sisäiset 
keskustelupalstat (4) sekä kokoukset ja käytäväkeskustelut (molemmat 2). 
Haastattelusta välittyneen keskustelupalstojen painotuksen rinnalla sähköpostikin pitää 
vastaajien mukaan edelleen pintansa. Palautteen määrä organisaatiossa koettiin 
keskinkertaisena, mutta tätä ei kommentoitu kuin neutraaleilla vastauksilla, joissa 
todettiin palautteen olevan kasvokkaista.  
” Projektitiimin vetäjältä päivittäin sekä kasvokkain että 
koodikatselmointityökalun kautta, korkeamman johdon palaute ei ole 
päivittäistä mutta silti yleensä kasvokkain saatua.” Mies alle 30v 
”Naamatusten” Mies alle 30v 
 
Sitoutuminen 
Henkilöstö totesi olevansa organisaatioon hyvin sitoutuneita (ka. 4,2). Strategiset arvot 
ja tavoitteet saivat paljon kiitosta (ka. 4,6), mikä kertoo työntekijöiden allekirjoittavan 
organisaation vapaan linjan.  
”(Tutkitusti) loistava työilmapiiri, mielenkiintoiset työtehtävät ja jatkuva kehitys 
sekä minun että yrityksen osaamisen ja profiilin kannalta.” Mies alle 30v 
”Työn saa tehdä omalla tavallaan. Johtaminen ei ole talousvetoista.” Mies alle 30v 
Myös luottamus työntekijöihin oli henkilöstön mielestä erittäin hyvää (ka. 4,8).  
”Vastuuta ja vapautta riittää.” Mies alle 30v 
”Tätä on paha erottaa yllä mainitsemistani syistä siihen, miksi minua arvostetaan. 
Tähän kysymykseen voisi lisätä sen, että minun annetaan työskennellä itsenäisesti 




Sitouttamista henkilöstö näki jonkin verran (ka. 3,0) Kokonaisuudessaan vastaukset 
sitoutumisesta ja laajemmin työskentelystä koko organisaatiossa voidaan tiivistää tähän 
vastaukseen, jossa kysyttiin, kaivataanko ylemmän tahon sitouttamista. 
”Kaipaan. Sitouttaminen ei ole meillä tapahtunut syyllistämisen tmv. negatiivisen 
kautta, vaan pyritään siihen että sekä henkilöstö että asiakkaat ovat 
mahdollisimman tyytyväisiä. Näihin tavoitteisiin ja niistä syntyvään työpaikkaan 
on helppo sitoutua.” Mies alle 30v 
 
Yhteenveto organisaatiosta 3 
Henkilöstö ja työntekijät olivat varsin yksimielisiä vastauksissaan. Vapaus ja vastuu 
olivat tekijöitä, joita myös henkilöstö korosti vastauksissaan. Synteesissäni korostuu 
etenkin vapauteen liittyvä Luottamus ja toisaalta työntekijöiden 
tukeminen/välittäminen sekä Arvostus/kunnioitus. Merkitsevyys/ylpeys ei 
myöskään työntekijöiden keskuudessa ollut yhtä suuressa roolissa kuin kahdessa 






Halusin pro gradu -työssäni löytää vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Mitkä tekijät 
vaikuttavat yksilön sitoutumiseen organisaatiossa uuden työn aikakaudella? Miten johto 
rakentaa yhteisöllisyyttä ja sitoutumista uuden työn olosuhteissa? Miten johto käyttää 
sisäistä viestintää vahvistamaan sitoutumista? Miten johdon virallisen sisäisen 
viestinnän sitoutumista edistävät viestit suodattuvat viralliselta tasolta epäviralliselle 
tultaessa? Voiko tätä kontrolloida? 
Käsittelen näitä kysymyksiä kolmessa eri osiossa, joista ensimmäisessä käsittelen 
ensimmäiseen, toisessa toista ja kolmatta ja kolmannessa neljättä kysymystä. Lopuksi 
vedän vielä koko työn yhteen. 
7.1 Tekijät yksilön sitoutumisessa 
 
Tutkimuksessani kohteena oli kolme organisaatiota, jotka kaikki olivat Great place to 
Work -kyselyssä menestyneitä organisaatioita tietotyön olosuhteissa. Organisaatiot 1 ja 
2 olivat sekä haastattelun ja kyselylomakevastausten perusteella melko samanlaisia, kun 
taas organisaatio 3:lla oli hieman erilaiset tavat toimia. Yleisesti tästä on todettava, että 
pidän kaikkia tapauksia työntekijöidensä näköisinä, ja jonkinlaisia eroja löytyy 
toimialojen väliltä . Eroja synnyttävät esimerkiksi vastaajien ikäjakauma: nuorimmat 
vastaajat löytyivät organisaatio 3:sta, vanhimmat organisaatio 2:sta. Nuoret 
ohjelmistotyöntekijät kaipasivat hieman eri asioita kuin perinteisen 
konsultointiyrityksen vanhemmat työntekijät, mikä oli huomattavissa esimerkiksi 
vapauden määränä organisaatio 3:ssa ja ulkoisten motivaatiotekijöiden tärkeytenä 
organisaatio 2:ssa.  
Teoriaosuuteni päätteeksi nimesin viisi tekijää, jotka ovat sitoutumis- ja 
hyvinvointimalleilleni yhteisiä. Ne ovat luottamus, tukeminen/välittäminen, 
merkitsevyys/ylpeys, arvostus/kunnioitus ja turvallisuus. Teorian pohjalta nostin 
lisäksi sisäisen viestinnän ja suodattimen käsitteet omiksi teemoikseen, ja aineistosta 
vielä ilmapiirin ja esimerkiksi rekrytoinnin sisällään pitävän Muut-teeman omikseen.  
Kuten aiemmin totesin, nämäkin teemat kulkevat keskenään osin päällekkäin. 
Tutkimuksessani näiden teemojen ulkopuolelta ei löytynyt merkittäviä tekijöitä, joten 
ainakin näissä tapauksissa näitä tekijöitä voidaan pitää sitoutumisen perusteina.  
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Organisaatio 1:n hyvän sitoutumisen ja kiitettävien tutkimustulosten takana olivat 
merkityksellinen työ sekä kaikissa kolmessa organisaatiossa esille tullut hyvä 
ilmapiiri. Organisaation kannalta parhaat tulokset kyselystäni saaneen organisaatio 2:n 
suurimmat menestystekijät olivat tukeminen/kuunteleminen ja arvostus/kunnioitus, 
minkä lisäksi teemoista nousi erityisesti merkityksellinen työ. Jälkimmäisissä 
motivaatiotekijöissä huomionarvoista on, että ulkoiset motivaatiotekijät nousivat esiin 
paljon useammin kuin kahden muun organisaation vastausten kohdalla. Luottamus 
näkyi lisäksi vapautena muokata työaikoja, etätyömahdollisuuksina sekä työtehtävien 
laatuna. Organisaatio 3:n kohdalla kyselylomaketutkimuksessa toistui hyvin samat asiat 
kuin haastattelussakin eli vastuu ja vapaus, mikä soveltuu synteesini tekijöistä 
luottamukseen ja arvostukseen/kunnioitukseen.  
Teorioiden pohjalta nostamistani käsitteistä eniten kysymyksiä herättää 
merkityksellisyyden käsite, koska sillä voidaan viitata moneen asiaan. Tutkimukseni 
tuloksissa se nousi toisaalta yhteiskunnallisena merkittävyytenä eli jonkin oikean ja 
omien arvojen mukaisen asian eteen työskentelemisenä, ja toisaalta sen merkitys nähtiin 
sisäisenä merkittävyytenä eli organisaatiolle tai yhteisölle tärkeiden ja keskeisten 
asioiden parissa työskentelynä. Kahn (1990) puhui roolien suhteen ehkä enemmän 
sisäisestä merkitsevyydestä roolin kautta eli merkitsevyys työntekijän tärkeytenä 
suhteessa yhteisöön ja työtehtäviin. Hakanen (2011) puhuu merkittävyydestä suhteessa 
työtehtäviin, jota arvostettiin organisaatio 2:ssa esimerkiksi suurella vastuulla., kun taas 
Great Place to Work (http://www.greatplacetowork.fi/toimintatapamme/millainen-on-
hyvae-tyoepaikka) puhuu ylpeydestä, joka oli tärkeä aspekti ainakin johdon mielestä 
Organisaatio 3:ssa. Yhteiskunnallisesta merkittävyydestä puhuttiin näissä malleissa 
vähemmän, joskin sen voi nähdä hyvin kuuluvan esimerkiksi ylpeyteen. Tämä kuitenkin 
osoittaa, että merkitsevyyden käsite on laaja ja voi tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. 
Motivaatiotekijänä se kuitenkin on ainakin omien tulosteni mukaan suuri syystä 
riippumatta.  
Kaikissa kolmessa haastattelussa kävi ilmi, että työntekijän sitoutuminen, ja ehkä myös 
Åberginkin (2006, 30) tuomitsema sitouttaminen, alkaa rekrytoinnista. Sitouttamisen 
käsitteen haastateltavat osittain tunnistivat termin ristiriitaisena, mutta se nähtiin paikoin 
myös tarpeellisena. Työntekijät sen sijaan jopa kaipasivat sitä eivätkä nähneet termiä, 
jota en lomakkeessa erityisesti avannut, erityisen huonona vaan päinvastoin. Kyseessä 
lienee näkökulmaero: sitouttaminen on negatiivista ylhäältä alaspäin katsottuna, mutta 
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työntekijöille kyse oli enemmän arvostuksesta ja välittämisestä. Rekrytoinnissa ja 
perehdyttämisessä jokaisella haastateltavalla oli omia keinojaan saada toivottua 
sitoutumista aikaan. Osalla se liittyi kokeilevampaan koeaikasysteemiin ja osalla 
organisaation sisäiseen passiin. Kaikki organisaatiot myös painottivat oikeanlaisten 
ihmisten löytämistä. Kyse ei siis ole vain olosuhteista vaan myös lähtökohdista.  
7.2 Johto ja sisäinen viestintä 
 
Seuraavaksi siirryn käsittelemään toista ja kolmatta tutkimuskysymystäni, joissa otan 
erityistarkasteluun johdon ja sisäisen viestinnän keinot. Alkuun on otettava huomioon, 
että vaikka työni keskittyy uuden työn olosuhteisiin, näissä olosuhteissa voi olla 
paljonkin keskinäisiä eroja, vaikka suuret linjat ovat yhtenäisiä. Tutkimuksessani 
mukana olleet organisaatiot ovat pieniä, ja niissä keskinäisviestintää tapahtui paljon 
myös kasvotusten. Kuitenkin, kuten teoriaosuudessa totesin, välimatkojen kasvaessa 
myös teknologialle on yhä enemmän kysyntää.  
Pääosin haastateltavat tunnistivat organisaatiossa käytetyt viestintäkanavat hyvin 
samalla tavalla. Sähköposti oli jokaisessa organisaatiossa käytetyin viestintäväline, 
joten omassa tutkimuksessani suurta teknologista vallankumousta ei ole vielä 
havaittavissa, kun seuraavaksi yleisimmät välineet olivat erilaiset keskustelut ja 
kokoukset kasvotusten. Vain organisaatio 3:n suuri keskustelupalstan käyttö voitiin 
liittää uudempaan teknologiaan tässä suhteessa. Palautekanavissa oli samanlainen 
logiikka kautta linjan: hyvää palautetta annettiin mielellään yhteisissä tilaisuuksissa 
erilaisin tavoin, tärkeää oli kuitenkin julkinen tunnustaminen. Muuten sekä 
haastateltavat että lomakkeen täyttäneet työntekijät arvostivat henkilökohtaista 
palautetta, jota sai paitsi kokouksissa ja kehityskeskusteluissa myös astetta 
informaalimmin käytäväkeskusteluista. Työntekijät pitivät palautetta tärkeänä, ja 
Organisaatio 1:ssä siihen toivottiinkin parannusta. Tarve saada palautetta liittyy 
varmasti yllä ensimmäistä tutkimuskysymystä käsitellessäni ilmenneeseen tarpeeseen 
saada tunnustusta ja arvostusta, mikä kyselylomakevastauksissa linkattiin 
sitouttamiseen.  
Jokaisessa tutkimukseni organisaatiossa oli omia tapoja, joilla yritettiin vahvistaa 
yhteisöä. Usein näiden ajatusten takana oli joko yhteisistä sisäisistä asioista 
tiedottaminen, palautteen antaminen ja saaminen sekä työskentelyolosuhteiden ja 
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viihtyvyyden parantaminen. Jokaisessa organisaatiossa järjestettiin yhteisiä tilaisuuksia, 
kuten perjantaikahveja tai aamiaisia, joissa vedettiin mennyttä yhteen tai 
valmistauduttiin tulevaan. Nämä olivat myös paikkoja, joissa voitiin antaa julkista 
tunnustusta. Myös tiloihin kiinnitettiin huomiota ja kaikissa organisaatioissa oli yhteisiä 
tiloja, joista löytyi myös mahdollisuuksia antaa anonyymia palautetta. Muita tapoja 
kehittää yhteisöä olivat muun muassa yhteiset organisaation tukemat sekä suuremmat 
strategiaan liittyvät tapahtumat. Viimeisestä kohdasta luovin esimerkki oli organisaatio 
3:n valokuvaprojekti. 
Kun pohditaan sitoutumista sisäisten ja ulkoisten motivaatiotekijöiden kautta, 
organisaatioiden kanta oli selvä kaikissa tapauksissa: yksikään organisaatioista ei ollut 
esimerkiksi palkkajohtaja, mutta kaikki totesivat, että ulkoisten motivaatiotekijöiden 
täytyy olla riittävän hyvällä tasolla, jotta ihmiset haluavat jäädä organisaatioon.  
Kyselylomakevastausten pohjalta eniten ulkoiset motivaatiotekijät vaikuttivat 
organisaatio 2:ssa, jossa kyselyn tulokset olivat parhaat. Kaikki organisaatiot kuitenkin 
linjasivat panostavansa paljon työntekijöidensä viihtyvyyteen ja hyvinvointiin, mistä 
annettiin myös kyselyn vastauksissa tunnustusta kautta linjan. Työntekijät tunnistivat 
panostukset ja siis tiesivät, että heihin halutaan panostaa, mikä näkyi jo itsessään myös 
tuloksissa arvostuksen, luottamuksen ja turvallisuuden kautta. 
Kuten teoriaosuudessani kävi ilmi, uuteen työhön nähdään vaikuttavan voimakas 
liikkuvuus ja projektiluonteiset työt (ks. esim. Vähämäki 2004; Pyöriä 2006; Juholin 
2008; 2013). Liikkuvuutta toivat sekä turvattomuus, että halu edetä uralla nopeasti 
(Vähämäki 2004; Alasoini 2009.) Vaikka tämä asetelma ei suoraan kuulunut 
tutkimuskysymyksiini, se liittyy kuitenkin yhtenä osana tutkimusasetelmaani. Kaikissa 
kolmessa organisaatiossa vaihtuvuus haastateltavien mukaan oli hyvin pientä. 
Ainoastaan organisaatio 3:ssa vaihtuvuuteen suhtauduttiin muita vapaammin: 
Työntekijöiden liikkuminen nähtiin luonnollisena eikä heistä ole yritetty erityisen 
voimakkaasti pitää kiinni. Tällä tarkoitan sitä, että halu jäädä syntyi työntekijän itsensä 
viihtymisestä ja tyytyväisyydestä, ja siksi haastateltava suhtautui sitouttamiseen 
käsitteenä negatiivisesti. 
Kysymys siitä, mitkä toimenpiteet johdolta liittyvät sitoutumisnäkökulmasta enemmän 
olosuhteisiin ja mitkä viestintään, on vaikea erotella, koska monesti nämä asiat menivät 
päällekkäin.  Molemmilla asioilla oli vaikutusta sitoutumiseen tässä tutkimuksessa, 
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mutta esimerkiksi tulokset organisaatio 1:n kohdalla saavat kysymään, voivatko 
työntekijät olla sitoutuneita ilmankin huippuunsa viritettyä sisäistä viestintää. Sisäisen 
viestinnän osuudesta voisi sanoa, että suurena roolina on toimia mahdollistajana, mikä 
tarkoittaa tiedonkulkua, kanavien moninaisuutta, palautteen antamista ja ihmisten 
saattamista mahdollisimman vaivattomasti viestinnällisiin yhteyksiin. Samalla nämä 
kuitenkin liittyvät jo moniin niihin viihtyvyystekijöihin, joita työntekijät mainitsivat 
kyselylomakevastauksissa, kuten yhteishenki ja yrityskulttuuri. 
Työssäni päätin käyttää työyhteisöviestinnän sijaan osin vanhentunutta sisäisen 
viestinnän käsitettä, koska työyhteisöviestintä piti käsitteenä sisällään jo monia 
olettamuksia siitä, mitä tutkin. Näitä ovat esimerkiksi yhteisöllisyyden ja sisäisten 
verkostojen rakentaminen sekä yksilön sitoutumisen vahvistaminen työhön ja yhteisöön 
(Juholin 2013). Työni tukee tätä työyhteisöviestinnän määritelmää, mutta oli perusteltua 
käyttää riisutumpaa käsitettä, jotta pystyin paneutumaan sitoutumisen ja sisäisen 
viestinnän eri tekijöihin. Myös työyhteisöviestinnän käsitteen pohjalta on syytä pohtia, 
mikä on viestinnän rooli sitoutumisen kannalta, ja mitkä tekijät tässä suhteessa 
erityisesti vaikuttavat.   
7.3 Virallisten viestien suodattuminen 
 
Neljäntenä tutkimuskysymyksenä olen läpi työni kuljettanut johdon ja henkilöstön 
välillä kulkevaa suodatinta. Siis miten ja missä muodossa johdon viralliset viestit 
välittyvät käytäntöön ja työntekijöiden keskinäisiin epävirallisiin keskusteluihin. 
Haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, että tällaista suodatinta on vaikea kuvitella 
heidän omiin organisaatioihinsa, koska toiminta oli avointa ja keskusteluyhteys on 
välitön. Muutamassa kommentissa viitattiin siihen, että kyräilyä tai epäluuloisuutta 
saattaa syntyä, jos viesti on epäselvä tai ei muuten tule perille.  
Tällaisesta suodattimesta ei voi ainakaan tässä tutkimuksessani puhua. Ensinnäkin 
organisaatiot, joiden sisäistä viestintää, viihtyvyyttä ja sitoutumista tässä työssä 
tarkastelin, olivat kaikki Great Place to Work -tutkimuksessa menestyneitä 
organisaatioita, joten suodattumista ja kuppikuntia ei lähtökohtaisesti juuri ollut 
odotettavissa. Monessa tutkimuksessa huonommin menestyneessä organisaatiossa 
tilanne voisi olla varsin toinen. Toinen suodattimettomuuteen vaikuttava tekijä on 
organisaatioiden pieni koko. Pääosin samoissa toimitiloissa sijaitsevat työyhteisöt ovat 
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tutkimuksenikin mukaan matalan hierarkian organisaatioita, joissa ei kuilu johdon ja 
työntekijöiden välillä ehdi kasvaa kovin suureksi. Lisäksi avoimuuteen ja 
viestintäkanavien moninaisuuteen oli selvästi panostettu. Vain organisaatio 1:n kohdalla 
oli viitteitä pienestä kyräilystä, kun puhe kääntyi palautteen määrään ja rekrytointeihin 
sekä voimakkaisiin uudistuksiin.  
Tutkimukseeni antoi kuitenkin näkökulmaa virallisen ja epävirallisen viestinnän 
jaotteluun. Omien tulosteni perusteella pienissä organisaatioissa rikkaat viestimet ovat 
erittäin kovassa käytössä, ja formaalia viestintää vältellään. Yksisuuntaista viestintää ei 
tämän työn perusteella juuri pienissä organisaatioissa havaittu, ja muutamatkin viitteet 
osoittivat sen, että tällaisessa viestinnässä riskit kasvavat heti, jos sanoma jää tavalla tai 
toisella epäselväksi. Tutkimuksessani esiin tullut köyhin viestintäväline oli oikeastaan 
sähköposti, joka kuitenkaan ei ole köyhimmästä päästä. Kokouksilla, käytävä- ja 
kahvipöytäkeskusteluilla on selvää tilausta vielä työyhteisöissä varsinkin, kun 






Lopuksi reflektoin vielä omaa työtäni osana aiempaa tutkimusta sekä tutkimuksen 
onnistumista ja rajoituksia. 
Aineiston hankkiminen tällaisesta aihepiiristä on pro gradu -mittaiseen työhön hankalaa, 
minkä osoitti omakin tilanteeni, kun suunniteltuja ryhmähaastatteluja ei saanut 
järjestetyksi. Johdon haastattelut eivät olleet ongelma vaan henkilöstön tavoittaminen. 
Ryhmähaastattelussa olisi ollut monia mahdollisia kompastuskiviä, kuten vastaajien 
halukkuus vastata kysymyksiin, jotka sisälsivät vieraita käsitteitä tai mielipiteitä, joista 
ei ole valmista näkemystä tai ei sitä halua jakaa. Näistä syistä päädyin ottamaan työhöni 
mukaan organisaatioita, jotka ovat tutkitusti menestyneet työni kannalta merkittävillä 
alueilla, koska vastaajien lienee helpompi puhua kyseisistä teemoista positiiviseen 
sävyyn. Tämä auttoi varmasti ihmisiä myös kyselylomakkeisiin vastatessa. 
Koin teoriaosuuden tekemisen ympäristön luontina, jonka pohjalta voin lähteä 
tutkimaan sitoutumista, synteesini toimivuutta ja sisäistä viestintää. Alkuoletukseni 
tutkimukselle olivat tarkoituksellisesti provosoivat, koska osaltaan uudesta työstä on 
näin kirjoitettu (ks. Esim. Vähämäki 2004). Pieni provokaatio perinteisen työyhteisön 
katoamisesta ja fyysisen etäisyyden loittonemisesta sitoivat työtäni hyvin arkeen ja 
todellisuuteen. Helpompaa olikin lähestyä tilannetta osaltaan arkitiedon kautta, koska 
ainakin omien havaintojeni mukaan näin tietotyön olosuhteita usein puhutaan myös 
työelämässä.  
Tutkimukseni haastattelut ja kyselylomakevastaukset olivat yhtenäisiä. Vastaukset 
käsittelivät paljon samoja teemoja. Toki haastatteluissa huomasi vastaajien 
perehtyneisyyden aiheeseen, mutta toisaalta asioita ei turhaan kaunisteltukaan. 
Mutkattomien haastattelujen jälkeen jouduin tekemään paljon enemmän töitä 
kyselylomakevastausten eteen. Organisaatioissa 1 ja 2 vastausprosentiksi tuli 20-30 %, 
mitä pidin odotettuna tuloksena. Organisaatio 3:n kohdalla jo haastatteluvaiheessa 
minulle todettiin, että lomakkeet eivät ole koskaan saaneet organisaatioissa kovaa 
kannatusta, ja vastausprosentit ovat olleet pieniä, mikä toistui myös tämän tutkimuksen 
kohdalla vain viidellä vastauksella.  
Yleisten totuuksien tavoitteluun ei työni pohjalta tule ryhtyä, mutta näiden tulosten ja 
organisaatioiden pohjalta koin saavani luotettavaa tietoa, josta pystyi muodostamaan 
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kokonaisnäkemyksen. Tutkimuksen läpinäkyvyyttä pyrin korostamaan sekä 
haastateltavien että lomakevastaajien sitaateilla, mikä oli arvokas keino osoittamaan 
näkemyksien yhtenäisyyttä ja samojen teemojen toistumista. Kuten totesin, minun ei ole 
syytä epäillä organisaatioiden haastatteluista tulleita vastauksia, koska ne olivat melko 
yhtenäisiä henkilöstön vastausten kanssa. Lisäksi nämä organisaatiot voivat saada 
arvokasta tietoa omastakin toiminnastaan ja siitä, miten johdon näkemykset henkilöstön 
kanssa kohtaavat.  
Sitoutumistekijöiden eritteleminen on haastavaa, koska usein voi olla vaikeaa erottaa 
yksittäisiä tekijöitä kovin tarkkaan, liittyy se sitten sitoutumiseen tai 
sitoutumattomuuteen. Vielä haastavampaa on etsiä vastauksia näiden tekijöiden 
keskinäiseen tärkeysjärjestykseen. Tälle kentälle sisäisen viestinnän eri tekijöiden tai 
työyhteisöviestinnän tuominen on uusi avaus, josta voisi suuremmalla tutkimuksella 
saada paljonkin irti. Sisäinen viestintä nähdään organisaatioissa usein tukitoimena, ja 
myös tässä suhteessa se näiden tulosten valossa tuntui olevan sitä. Se ei noussut 
merkittävimmäksi tekijäksi suhteessa sitoutumiseen, mutta se oli osana montaa eri 
tekijää tavalla tai toisella. Esimerkiksi suhteessa ilmapiiriin tai arvostuksen 
välittämiseen on luonnollisesti vaikea antaa eksaktia vastausta, mikä on sisäisen 
viestinnän osuus tässä kokonaisuudessa. Viestintä on kuitenkin nähtävä paitsi 
kokonaisuutena (esim. työyhteisöviestintä) myös eriteltyinä keinoina, jolloin päästään 
tarkastelemaan repertuaaria huomattavasti lähempää. Tällaisen tutkimuksen jatkaminen 
kiinnostaisi varmasti esimerkiksi joukkoa, joka sisäistä viestintää tekee käytännössä.  
Konkreettisesti tutkimustani olisi mahdollista jatkaa monellakin tapaa. Aineistoa voisi 
hankkia suuremmista organisaatioista, joissa viestintäyhteydet joutuvat kovemmalle 
koetukselle. Erittäin mielenkiintoista olisi myös etnografiaa käyttäen tarkkailla 
organisaatioiden arkea ja näin saada havainnointimateriaalia suhteessa sitoutumisen ja 
sisäisen viestinnän suhteista, mitä voisi yhdistää esimerkiksi pitkien haastatteluiden 
oheen. Toisaalta voisi myös tehdä tutkimusta, jossa yrittäisi voimakkaasti erottaa 
sisäisen viestinnän tekijät viihtyvyys- ja hyvinvointitekijöistä ja hahmottelisi, kuinka 
voimakkaita eroavaisuuksia näiden alueiden välille saa. Eroja voisi saada esiin myös 
tutkimalla organisaatioita, jotka eivät ole yhtä menestyneitä tutkimukseni näkökulmista. 
Tässä työssä tutkimukseni näkökulma oli loppujen lopuksi varsin 
organisaatiokeskeinen, vaikka työntekijät näyttelivätkin siinä suurta osaa. Asetelman 
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voisi myös kääntää tutkimalla niitä ihmisiä, jotka vahvasti profiloituvat usein 
työpaikkoja vaihtaviksi uratykeiksi, joille ei välttämättä enää merkitsekään 
sitoutumiseen vaikuttavat asiat niin paljon ainakaan pitkällä tähtäimellä. 
Kysymyksenasettelu olisi kiintoisaa asettaa niin, että löytyykö tekijöitä, joilla nämä 
voimakkaasti liikkuvat työntekijät saisi jäämään organisaatioihin. Näin voisi sekä 
selvittää, onko tosiaan olemassa sellaisia sisäisiä motivaatiotekijöitä, jotka tähän voivat 
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Liite 1 Puolistrukturoitujen haastattelujen runko 
Organisaation yleinen esittely 
- Viestintäpäällikön ja hänen työnsä esittely? 
- Organisaation esittely ja tavoitteet? Mihin pyritte?  
- Millainen on organisaation rakenne? Miten se toimii? Entä miten luulet työntekijöiden 
arvioivan rakenteen toimivuutta? 
 
Työolosuhteet 
- Miten uskot alaisten viihtyvän? 
- Millaisia trendejä työsuhteissa? 
- Mitkä vahvimmat tekijät tässä suhteessa? 
- Miten viihtyvyyteen panostettu? Mitä pidät vahvuuksina ja heikkouksina? 
- Minkälaisen työskentelyilmapiirin haluatte työntekijöillenne luoda? 
- Miten viihtyvyyttä tutkittu? Onko haettu apua ulkoa päin? 
- Mitkä kuvittelet työntekijöiden motiiveiksi? Sisäisiä/ulkoisia vai molempia? Miksi? 
 
Sisäinen viestintä 
- Viestinnän (tai HR:n) strategia? Saako ottaa mukaan?  
- Millaisia tavoitteita sisäiselle viestinnälle? 
- Kuinka hierarkkinen organisaatio? 
- Miten (korkein) johto ja alaiset ovat yhteydessä keskenään? Entä alaiset keskenään? 
- Osaatko kuvitella suodatinta johdon ja alaisten väliin. Miten uskot, että johdon viestit 
tulkitaan? 
- Miten palautetta annetaan työpaikallanne? 
- Millaisia arvoja haluatte välittää työntekijöillenne? 
 
Sitoutuminen 
. Mitä työntekijöiden sitoutuminen tarkoittaa teille? 
- Kuinka sitoutuneita työntekijät mielestäsi ovat? Miksi? 
- Millaisia tavoitteita asian suhteen? Kun paikalle tulee esimerkiksi uusi työntekijä? 
- Miten ihmisiä pyritään saada sitoutumaan organisaatioon?  
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- Miten näet eron sitoutumisella ja sitouttamisella? Onko teillä sitouttamista? 
- Millaisin viestein tähän pyritään vaikuttamaan? Muita keinoja? 
- Kokevatko johto ja alaiset arvot ja tavoitteet yhteisiksi? Mihin pyritte? Mitä työntekijä 
sanoisi tähän? 
 
Liite 2 Kyselylomake 
Olen tekemässä pro gradu -työtä Helsingin yliopiston viestinnän oppiaineeseen 
työntekijöiden sitoutumisesta työpaikkoihin ja sisäisen viestinnän osuudesta tässä 
prosessissa. Tutkimustani varten tavoitteenani on haastatella Great Place to Work -
tutkimuksessa hyvin menestyneitä organisaatioita kahdessa osassa: ennen tätä kyselyä 
olen haastatellut organisaationne viestintäpäällikköä, ja nyt haluaisin kysellä muiden 
työntekijöiden mielipiteitä näistä aiheista. Lomakkeen täyttämiseen menee noin 15 
minuuttia. Kysymyksiä on yhteensä 27 ja ne on jaettu neljään osioon.  
Strukturoiduissa kysymyksissä vastausvaihtoehdot ovat: 
0 En osaa sanoa 
1 erittäin vähän/huonosti 
2 Melko vähän/huonosti 
3 Ei hyvin eikä huonosti / Ei paljon eikä vähän 
4 Melko paljon/hyvin 
5 Erittäin paljon/hyvin 
Vastaukset ovat nimettömiä ja luottamuksellisia. Kiitos jo etukäteen ajastanne! 
Verneri Ruohoranta 
verneri.ruohoranta@helsinki.fi 
puh. 040 766 9348 
 
Taustatiedot 
1. Sukupuoli? Mies/Nainen 





5. Tämänhetkinen työsopimus? Vakituinen, määräaikainen, muu mikä? 
 
Työolosuhteet 
6. Miten olet viihtynyt työpaikallasi? 1 (erittäin huonosti) – 5 (erittäin hyvin) 
7. Miten työntekijöiden viihtyvyyteen on työpaikallasi mielestäsi panostettu? 
8. Mitkä tekijät sinua eniten motivoivat työssäsi? Rastita eniten vaikuttaneet tekijät  
(esim. palkka, työedut, ilmapiiri, hyvät suhteet johtoon)? 
9. Kuinka hierarkkisena näet työpaikkasi?  1 (ei hierarkkinen) – 5 (hyvin 
hierarkkinen) 
10. Kohdellaanko sinua työpaikallasi oikeudenmukaisesti suhteessa muihin? 1 
(erittäin vähän) – 5 (erittäin paljon) 
11. Koetko, että sinua arvostetaan työpaikallasi? 1 (erittäin vähän) – 5 (erittäin 
paljon) 
12. Miten tämä arvostus tai sen puute näkyy arjessasi? Perustele muutamin sanoin. 
13. Koetko roolisi työyhteisössä merkittävänä? 1 (erittäin vähän) – 5 (erittäin 
paljon) 
 
Sisäinen viestintä ja työyhteisö 
14. Miten sisäinen viestintä toimii mielestänne? 1 (erittäin huonosti) – 5 (erittäin 
hyvin)  
15. Luettele käyttämäsi merkittävimmät sisäisen viestinnän kanavat? Lista ja 
rastitus, muu mikä? 
16. Mitä kanavia pitkin olet yhteydessä johtoon ja toisaalta johto yhteydessä sinuun? 
Rastit 
17. Saatko tarpeeksi palautetta työstäsi johdolta ja työtovereilta? 
18.  Mitä kanavia pitkin palaute kulkeutuu? 




20. Koetko olevasi sitoutunut työpaikkaasi? 1 (erittäin vähän) – 5 (erittäin paljon) 
21. Mitkä tekijät lisäävät sitoutumistasi työpaikkaan, sen arvoihin ja tavoitteisiin? 
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22. Koetko, että sinuun luotetaan työpaikallasi? 1 (erittäin vähän) – 5 (erittäin 
paljon) 
23. Miten luottamus tai sen puute näkyy arjessasi? 
24. Onko johto mielestäsi pyrkinyt sitouttamaan sinua? 1 (erittäin vähän) – 5 
(erittäin paljon) 
25. Miten ja millaisin viestein se on ilmennyt?  




Liite 3 Haastatteluaineiston koodaus 
Esimerkki haastatteluaineiston koodaamisesta 
Haastateltavan 
kommentti 
Pelkistetty ajatus Teema 
Sellasta näkee, ihan 
säännöllisiä kanavia on 
kehityskeskustelut ja siihen 
liittyy seurantakeskustelu eli 
kaksi kertaa vuodessa eli on 
tällanenkin aika, et pääsee 




työntekijöiden kanssa, jotka 
pitävät sekä johdon että 
henkilöstön kartalla. 
Luottamus 
No meillä on ollut niinku 
työhyvinvointiin liittyviä 
niinku kyselyitä. Ollaan 
Veritaksen kanssa oltu silleen 
muunlaisissa ja tehty näitä 
varhaisen välittämisen 




Ihmisten olosuhteisiin ja 
arkeen halutaan panostaa ja 
huolehtia työntekijöistä. 
Tukeminen/välittäminen 
Mä sanoisin, jos ajattelee tätä 
fiilistä, että sisäinen viestintä 
on tosi merkittävää 
työviihtyvyydelle, ni kyl mä 
sanoisin, että ulkoinen 
viestintä on kanssa, et sen mä 
oon nähnyt tosi vahvasti. 
Mitä enemmän me näytään 
Ulkoinen viestintä kertoo 
henkilöstön saavutuksista, 
joita viestimällä ulospäin 
aktiivisesti, henkilöstö voi 




ulospäin ja saadaan 
semmosta hyvää henkeä sitä 
kautta aikaiseksi, et tää on 
dynaaminen organisaatio, 
jossa tapahtuu. 
. Kuitenkin halutaan tosi 
paljon panostaa 
työntekijöihin, ni se varmasti 
vaikuttaa tosi paljon 
sitoutumiseen, että on paljon 
kaikenlaisia etuja, ja koko 
ajan niinku suhtaudutaan 
positiivisesti ehdotuksiin. 
Etuudet ja työntekijöiden 
ehdotuksien kuunteleminen 
tuovat arvostuksen tunteen. 
Arvostus/kunnioitus 
No vakituisia pääasiassa. Ala 
on kutienki aika semmonen, 
ihmiset on aika uskollisia, 
sidonnaisia. 
Vaihtuvuus on  pientä ja 






Meillä on matalahierarkkinen 
organisaatio. Meillä on 
asiantuntijaorganisaatio, eli 






No kyl mä luulen, että 
varsinkin jos ajattelee, miksi 
meillä eikä kilpailijalla, ni kyl 
mä silloin sanoisin, että iso 
asia on se viihtyvyys ja se, 
että tää on sopivan kokonen 
yhteisö, missä tunnet kaikki 
kollegat, ja me ollaan tosi 
paljon satsattu rekrytoinneissa 
siihen, että vaikka joku olisi 
kuinka hyvä asiantuntija 
alallla, ni hänen täytyy sopia 
meidän porukkaan. 
Tiivis yhteisö, jossa 
satsataan viihtyvyyteen 
mm. rekrytointien kautta. 
Ilmapiiri 
meillä on sit tällanen 
omakehu. Et kun meillä tulee 
ulkopuolisia kehuja, niin usein 
ne jää sen palautteen saavan 
asiantuntijan tietoon, että 
joku asiakas sanoo, että 
olipas hyvin tehty.   
Sisäisessä viestinnässä 
monia kanavia esimerkiksi 
palautteen antamiseen. 
Sisäinen viestintä 
Semmoset kuppikunnat, mä 
sanoisin et sellasii ei hirveesti 
oo, mut sanotaan, jos viesti ei 
oo onnistunut ni syntyy 
keskustelua. 
Jonkinlainen suodatin on 
kuviteltavissa johdon ja 
työntekijöiden väliin, jos 






Liite 4 Kyselylomakkeiden keskiarvot 
Organisaatio 1 
Kysymys (vain strukturoidut kysymyksestä 6 eteenpäin) Keskiarvo Selitys keskiarvolle 
6. Miten olet viihtynyt työpaikallasi? 4,25 Melko hyvin 
9. Kuinka hierarkkisena näet työpaikkasi? 3,16 Ei paljon eikä vähän 
10. Kohdellaanko sinua työpaikallasi oikeudenmukaisesti suhteessa muihin? 4,08 Melko hyvin 
11. Koetko, että sinua arvostetaan työpaikallasi? 3,36 Ei paljon eikä vähän 
13. Koetko roolisi työyhteisössä merkittävänä 3,33 Ei paljon eikä vähän 
14. Miten sisäinen viestintä organisaatiossa toimii mielestäsi? 2,5 Ei hyvin eikä huonosti 
17. Saatko mielestäsi tarpeeksi palautetta työstäsi johdolta 2,58 Ei paljon eikä vähän 
19 Oletko tyytyväinen työpaikkasi strategisiin tavoitteisiin ja arvoihin? 4,00 Melko paljon 
20. Koetko olevasi sitoutunut työpaikkaasi? 4,25 Melko paljon 
22. Koetko, että sinuun luotetaan työpaikallasi? 4,42 Melko paljon 




Kysymys (vain strukturoidut kysymyksestä 6 eteenpäin) Keskiarvo 
Selitys 
keskiarvolle 
6. Miten olet viihtynyt työpaikallasi? 4,92 Erittäin hyvin 
9. Kuinka hierarkkisena näet työpaikkasi? 4,4 Melko vähän 
10. Kohdellaanko sinua työpaikallasi oikeudenmukaisesti suhteessa muihin? 4,5 Erittäin hyvin 
11. Koetko, että sinua arvostetaan työpaikallasi? 4,4 Melko paljon 
13. Koetko roolisi työyhteisössä merkittävänä 4,31 Melko paljon 
14. Miten sisäinen viestintä organisaatiossa toimii mielestäsi? 4,31 Melko hyvin 
17. Saatko mielestäsi tarpeeksi palautetta työstäsi johdolta 3,5 Melko paljon 
19 Oletko tyytyväinen työpaikkasi strategisiin tavoitteisiin ja arvoihin? 4,7 Erittäin paljon 
20. Koetko olevasi sitoutunut työpaikkaasi? 4,7 Erittäin paljon 
22. Koetko, että sinuun luotetaan työpaikallasi? 4,61 Erittäin paljon 




Kysymys (vain strukturoidut kysymyksestä 6 eteenpäin) Keskiarvo Selitys keskiarvolle 
6. Miten olet viihtynyt työpaikallasi? 4,6 Erittäin hyvin 
9. Kuinka hierarkkisena näet työpaikkasi? 4,4 Melko vähän 
10. Kohdellaanko sinua työpaikallasi oikeudenmukaisesti suhteessa muihin? 4,8 Erittäin hyvin 
11. Koetko, että sinua arvostetaan työpaikallasi? 4,0 Melko paljon 
13. Koetko roolisi työyhteisössä merkittävänä 3,0 
Ei paljon eikä 
vähän 
14. Miten sisäinen viestintä organisaatiossa toimii mielestäsi? 4,2 Melko hyvin 
17. Saatko mielestäsi tarpeeksi palautetta työstäsi johdolta 3,0 
Ei paljon eikä 
vähän 
19 Oletko tyytyväinen työpaikkasi strategisiin tavoitteisiin ja arvoihin? 4,6 Erittäin paljon 
20. Koetko olevasi sitoutunut työpaikkaasi? 4,2 Melko paljon Keskiarvo Selitys keskiarvolle 
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22. Koetko, että sinuun luotetaan työpaikallasi? 4,8 Erittäin paljon 
24. Onko johto mielestäsi pyrkinyt sitouttamaan sinua? 3,0 








4,25=4 Melko hyvin 
 
 
 
 
 
